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Abstract  
Research has shown that the role of the local politician is under pressure. Based on this I am hy-
pothesizing that the problems faced by local politicians, such as poor work conditions, the growing 
impact of civil servants and the distance between citizens and local politicians means that they, only 
to a small extent, can execute political leadership. Despite these problems Local Government Den-
mark is emphasizing that local politicians still play a vital role in carrying out welfare reforms, even 
more so because of the fundamental challenges the public sector is currently facing. According to 
Local Government Denmark these challenges are not temporary; rather they have greater and deep 
rooted implications. As a result, Local Government Denmark, amongst other actors, is calling for 
political leadership only no-one has elaborated what is meant by that request. For this reason I am 
raising the theoretical question what political leadership is and how it is executed. In order to dis-
cuss how local politicians in the Danish municipalities need to act, it is important to uncover their 
understanding of their own role and examine to what extent they are executing political leadership. 
This dissertation examines these questions by methods triangulation of quantitative and qualitative 
data, such as interviews, surveys, document analysis and a content analysis of portraits of Danish 
local politicians. It can be concluded that local politicians only to a certain extent execute political 
leadership. This is due to a lack of political vision, poor insight into how to solve complex problems 
as a result of low levels of collaboration and an over-reliance on ‘listening’ to other actors, resulting 
in politicians being led as opposed to leading. 
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Kapitel 1: Problemfelt  
1.1 Problemfelt  
1.1.1 Arbejdsvilkår 
Kommunalpolitikerrollen er udfordret. Det er den korte konklusion, der kan drages efter de senere 
års debat om det lokale demokratis tilstand, der blev særlig intensiv i forbindelse med kommunal-
valget d.19. november 2013. Denne debat er ikke mindst blevet sat i gang af de alarmerende resulta-
ter i undersøgelserne om kommunalpolitikernes arbejdsvilkår, som er blevet gennemført siden 
kommunalreformen i 2007 (Dahlsgaard et al 2009 (KORA); Pedersen et al 2013 (KORA), Børjesen 
2013 (DR-Analyse), Bakkær 2013 (Fyens Stiftstidende). Undersøgelserne peger på, at kommunal-
politikerne ofte har stemt i sager, hvor de ikke har været tilstrækkeligt orienteret om sagernes ind-
hold, at de har svært ved at forene arbejdslivet med rollen som lokalpolitikere, og ikke mindst at 
deres arbejdsbyrde er steget til et niveau, som mange har svært ved at overkomme (Børjesen 2013; 
Dahlsgaard et al 2009: 34-35; Terp 2011). Stigningen i arbejdsbyrden kan blandt andet tilskrives, at 
kommunerne er blevet større, at de har fået tildelt nye ansvarsområder, og at der er blevet færre 
politikere til at varetage opgaverne (Dahlsgaard et al 2009: 34-35; Indenrigs- og Socialministeriet: 
40; KL et al 2009: 9).  
1.1.2 Kommunalpolitikerne mister indflydelse 
Det er dog ikke kun kommunalpolitikernes arbejdsvilkår, der har været genstand for diskussion. 
Undersøgelser har vist, at kommunalpolitikerne oplever, at de har fået mindre politisk indflydelse 
(Andersen 2013). Denne oplevelse kommer eksempelvis til udtryk i undersøgelsen ’Jagten på mag-
ten’, som Fyens Stiftstidende har foretaget, hvor 57 procent af de fynske kommunalpolitikere til-
kendegiver ”(…) at deres indflydelse er kraftigt reduceret på grund af stram styring fra Christians-
borg.” (Bakkær 2013). Ifølge Poul Erik Mouritzen fra Syddansk Universitet skyldes dette fald i 
indflydelse, at politikerne på Christiansborg ikke er tilfredse med den måde som kommunerne vare-
tager deres opgave på, og derfor indsnævrer de kommunalpolitikernes råderum, til at skabe løsnin-
ger der passer til lokale forhold (Pedersen 2013). 
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1.1.3 Embedsmændenes magt 
Det er imidlertid ikke kun politikerne på Christiansborg, der påvirker kommunalpolitikernes ar-
bejdsforhold, rolle og råderum. En undersøgelse, som DR Analyse har foretaget, viser, at en tredje-
del af kommunalpolitikerne på landsplan oplever, at embedsmændene har fået for meget magt (P1 
Morgen 2013). Magtforskydningen tilskrives, at et stadigt mere højtuddannet embedsværk når så 
langt i politikforberedelsen og sagsbehandlingen, før sagerne kommer på kommunalpolitikernes 
bord, at der er meget lidt tilbage at beslutte. Det betyder, at der ikke bliver ret meget rum for åben 
politisk diskussion. Opgaven bliver, at godkende den indstilling som forvaltningen forbereder med 
større eller mindre justeringer (Lorvik 2013). Udover embedsmændenes øgede indflydelse, peger 
undersøgelserne på, at kommunalpolitikerne bruger rigtig meget tid på administrative opgaver, her-
under på sagsbehandling af enkeltsager. Professor Jacob Torfing udsteder i den forbindelse en sær-
deles hård dom over kommunerne. Han mener, at hvis udviklingen fortsætter: ”(…) [så] ligger det 
lige til højrebenet på et tidspunkt at nedlægge kommunerne og gøre dem til en slags statslige im-
plementeringsinstitutioner,” (Andersen 2013).  
1.1.4 Samfundets behov for en stærk lokalpolitisk rolle  
Ikke alle er dog enige i denne dommedagsprofeti over det kommunale demokrati. Således mener 
KL, at kommunalpolitikerne fortsat spiller en afgørende rolle i kommunestyret, som ikke bliver 
mindre i de kommende år. Den offentlige sektor står over for en række omvæltninger og udfordrin-
ger, som rejser behovet for stærke kommunalbestyrelser (KL 2013:4-5). Ifølge KL består opgaven 
som politikerne skal løfte ikke i, at overkomme en midlertidig krise, men om noget meget større: 
”Danmarks udfordringer er langt mere fundamentale. Det drejer sig om, hvordan der – både i den 
offentlige og private sektor – kan skabes velfærd, vækst og velstand i Danmark i fremtiden.” (KL 
2013: 4). Kommunalpolitikernes rolle består i den forbindelse i at træffe svære prioriteringer og 
beslutninger, som sætter retning på denne nødvendige omstilling (KL 2013: 5). Kommunaldirektø-
rernes forening (KOMDIR) har i den forbindelse udarbejdet debatoplægget ’Vejen til en ny forvalt-
ningspolitik’. Oplægget peger på, at der på baggrund af stram økonomisk styring i kommunerne er 
behov for nye innovative løsninger, der kan skabe nødvendig omstilling og udvikling indenfor de 
allerede eksisterende økonomiske rammer (KOMDIR 2013: 7). Oplægget peger desuden på, at 
samarbejde på tværs af partiskel og sektorer samt med relevante aktører og med nye arbejdsmetoder 
i kommunalbestyrelserne, er måder hvorpå kommunalpolitikerne kan overkomme udfordringerne 
(KOMDIR 2013: 17,19). 
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Samtidig med at kommunalpolitikerne er udfordrede af svære arbejdsbetingelser og en oplevet 
mangel på indflydelse, er der altså store forventninger til, hvad de skal udrette.  
Behovet for en stærk politikerrolle understreges endvidere af resultaterne af en undersøgelse foreta-
get af CEVEA, der viser, at 66 procent af borgerne oplever, at de politiske beslutninger er flyttet 
længere væk fra deres hverdag (CEVEA 2012: 1). Derudover angav 33 procent af borgerne, forud 
for kommunalvalget, at grunden til, at de var usikre på, hvorvidt de ville stemme til kommunalval-
get 2013 eller ej, var, at de fandt det ’meningsløst’ at stemme på kommunalpolitikerne, da de ikke 
havde tiltro til, at kommunalpolitikernes indflydelse kunne flytte noget (Økonomi- og Indenrigsmi-
nisteriet 2013: 27). Dette er alvorlige udsagn, idet det ifølge forskerne Yousef Bhatti og Kasper 
Møller Hansen er afgørende i et stærkt demokrati, at borgerne bevarer troen på, at kommunalpoliti-
kerne kan gøre en forskel. Et stærkt lokaldemokrati er vigtigt for at sikre dels den samfundsmæssige 
sammenhængskraft og dels de politiske beslutningers legitimitet (Bhatti & Møller Hansen 2010: 
1,78).  
Debatten om den kommunale politikerrolle har således fået en række aktører til at efterlyse, at 
kommunalpolitikerne ’træder i karakter’ og begynder at udøve politisk lederskab (Økonomi- og 
Indenrigsministeriet 2013: 76; KL 2013: 11; KOMDIR 2013; Sørensen & Torfing 2013: 15). Det 
konkretiseres dog ikke, hvad der nærmere bestemt ligger i denne opfordring (Økonomi- og Inden-
rigsministeriet 2013: 76; KL 2013: 11; KOMDIR 2013; Sørensen & Torfing 2013: 15). Jeg vil der-
for i dette speciale rejse spørgsmålet om, hvad politisk lederskab er for en størrelse, hvordan danske 
kommunalpolitikere ser deres rolle, og hvorledes og i hvilken udstrækning de konkret udøver den.  
1.1.5 Specialet – slagets gang 
For at belyse ovenstående spørgsmål, etablerer jeg først en teoretisk ramme for forståelsen af, hvad 
politisk lederskab er for noget, og hvordan det udøves. Derefter beskrives den formelle institutionel-
le ramme, hvori kommunalpolitisk lederskab udøves i danske kommuner. Med udgangspunkt i ek-
sisterende forskning analyserer jeg så, hvad forskningen allerede har produceret af viden om udø-
velsen af det kommunalpolitiske lederskab i de danske kommuner, som bl.a. ligger til grund for 
mange af de udsagn og pointer, der er omtalt ovenfor. På den baggrund opstilles en hypotese om 
kommunalpolitisk lederskab, som undersøges i specialets empiriske del, hvor det undersøges, hvor-
ledes danske kommunalpolitikere opfatter og udøver deres politikerrolle. Analysen tager udgangs-
punkt i metodetriangulering af såvel kvantitative som kvalitative empiriske data i form af statistisk 
materiale, en indholdsanalyse af kommunalpolitiske portrætter, dokumentanalyser samt dybdegåen-
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de interviews.  Med afsæt i de analytiske pointer diskuteres efterfølgende, i hvilken udstrækning 
politikerne udøver politisk lederskab, ved dels at se det i forhold til den opstillede hypotese, og dels 
at se det i forhold til, hvad kommunalpolitikerne oplever som drivkræfter og barrierer for udøvelsen 
af det politiske lederskab.  
Dette leder frem til følgende problemformulering:  
1.2 Problemformulering 
I hvilken udstrækning, og hvordan udøver danske kommunalpolitikere politisk lederskab? 
1.3 Teoriapparat  
For at belyses specialets problemstilling opstilles et teoriapparat om politisk lederskab. Teoriappara-
tet er således ’konstrueret til lejligheden’, hvilket skyldes, at politisk lederskab kun er belyst i min-
dre omfang i dansk kontekst (Berg & Kjær 2007: 13-17). Teoriapparatet er sammensat, således at 
det giver forklaringskraft i forhold til at diskutere, i hvilken udstrækning, og hvordan kommunalpo-
litikere udøver politisk lederskab. Udviklingen af teoriapparatet har fundet sted i en abduktiv pro-
ces, hvilket betyder, at det er udviklet i en aktiv vekselvirkning mellem empiri og teori. Det betyder 
blandt andet, at jeg forud for mine empiriske undersøgelser konstruerede et teoriapparat. Jeg kunne 
dog ikke med afsæt i det først konstruerede teoriapparat forklare alle de empiriske fund, hvilket 
ledte til en reformulering af teoriapparatet. Vekselvirkningen mellem teori og empiri har desuden 
dannet grundlaget for, at jeg kunne opstille en hypotese om kommunalpolitisk lederskab. Teoriap-
paratet udgør endvidere specialets ’briller’, hvorigennem analysen og diskussionen anskues.  
De relevante typer af teori, som giver forklaringskraft til problemformuleringen og som danner ud-
gangspunkt for de analysebærende begreber, er overordnet set: politisk lederskab, New Public 
Governance, samarbejdsdrevet innovation og social kapital.  
Afsnittet om politisk lederskab er opdelt i to dele. Den første del klarlægger, hvad der menes med 
begrebet politisk lederskab, og det andet afsnit omhandler, hvordan dette lederskab udøves. Den 
teoretiske begrebsramme trækker på de to forskere Robert Tucker, som har skrevet bogen ’Politics 
as Leadership’, og James MacGregor Burns, der er forfatter til bogen ’Leadership’ De to teoretikere 
har et ret forskelligartet udgangspunkt, idet Burns fokuserer på, hvad politisk lederskab er – og skal 
bidrage med, hvorimod Tucker fokuserer mere på, hvad det vil sige at udøve lederskabet. På den 
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måde supplerer de to teoretikere hinanden godt, i forhold til at kunne sige noget om genstandsfeltet. 
Når jeg har valgt to hovedteoretikere, der har amerikansk baggrund skyldes det, at forskningen i 
politisk lederskab er længere fremme i USA end i andre lande, herunder i Danmark (Berg & Kjær 
2007: 16). For at tilpasse teoriapparatet til den danske kontekst inddrages Ulrik Kjær, Rikke Berg, 
Eva Sørensen og Jacob Torfing forskning på området.  
Udover teori om politisk lederskab, inddrages desuden teori om samarbejdsdrevet innovation som 
en metode politiske ledere kan trække på, for at udfolde det politiske lederskab. Jeg har valgt at 
inddrage definitionen af samarbejdsdrevet innovation. Definitionen er med til at underbygge, hvilke 
drivkræfter, der kan være forbundet med at anvende samarbejdsdrevet innovation som tilgang til 
politisk lederskab. Derudover inddrages definitionen af politikinnovation, som også udgør en teori 
til, hvordan politiske ledere kan skabe udvikling. Desuden trækkes der på Peter Funder og Eva Sø-
rensens undersøgelse af kommunalpolitikere som dagsorden- og iscenesættere af samarbejdsdrevet 
innovation for at få en forståelse af, hvad der kan udgøre både drivkræfter og barrierer for politiker-
ne ved at påtage sig en mere medproducerende rolle.  
Sidst men ikke mindst introducerer jeg social kapital med henblik på at belyse de relationer, de poli-
tiske ledere opbygger med deres omgivelser. Der tages her udgangspunkt i Niels Thygesen, Steen 
Vallentin og Sverre Raffnsøe bog ’Tillid og magten’, som siger noget om, hvordan ledere kan op-
bygge tillid. Selv om deres fokus er på offentlige ledere, så kan perspektiverne godt anvendes til at 
se på politisk ledelse, da politikere også agerer i et krydsfelt af forskellige aktører, som det kan an-
skues som værdifuldt at kunne opbygge tillidsfulde relationer med.  
1.4 Kapiteloversigt 
I det følgende beskrives kapiteloversigten over specialet, for at give læseren et overblik over, hvor-
ledes problemformuleringen besvares.  
Kapitel 2: Teoriapparat 
I kapitel 2 præsenteres specialets teoriapparat. Teoriapparatet har, som nævnt ovenfor, til formål at 
give indsigt i, hvad politisk lederskab er, og hvordan dette udøves, og det. Teoriapparatet danner 
rammen for, hvordan de empiriske bidrag kan analyseres og diskuteres.  
Kapitel 3: Politisk lederskab i danske kommuner 
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I dette kapitel præsenteres den formelle institutionelle ramme, som det kommunalpolitiske leder-
skab udfolder sig indenfor. Derefter beskrives den forskning, som allerede foreligger om politisk 
lederskab i danske kommuner. Denne gennemgang danner sammen med teorikapitlet udgangspunkt 
for formuleringen af en hypotese om kommunalpolitikernes rolle og det kommunalpolitiske leder-
skabs tilstand. Afslutningsvis opsummeres der på pointerne i både kapitel 2 og 3, hvilket leder til en 
oversigt over de analysebærende pointer.  
Kapitel 4: Operationalisering af problemformulering samt metodiske refleksioner 
Med afsæt i det konstruerede teoriapparat og den opstillede hypotese beskrives operationaliseringen 
af problemformuleringen. Operationaliseringen bidrager således til at udpege de spørgsmål der skal 
besvares i analysen. Efterfølgende sættes fokus på, hvorledes metodetrianguleringen af de empiri-
ske data bidrager til at besvare problemformuleringen, og afslutningsvis beskrives metoden bag de 
empiriske bidrag mere indgående.  
 
Kapitel 5: Hvad er politisk lederskab, og hvordan udøves det i danske kommuner? 
I kapitel 5 analyseres det, hvorledes kommunalpolitikere opfatter deres rolle som politiske ledere, 
samt hvorledes de udøver politisk lederskab. Disse spørgsmål analyseres med afsæt i de empiriske 
data.  
 
Kapitel 6: I hvilken udstrækning udøves politisk lederskab i kommunerne? 
Formålet med kapitel 6 er, på baggrund af resultaterne i den empiriske analyse og med afsæt i den 
opstillede hypotese, at diskutere, i hvilken udstrækning kommunalpolitikerne bedriver politisk le-
derskab. Dette gøres ved at fokusere på, hvad der henholdsvis driver og hæmmer det politiske le-
derskab.  
 
Kapitel 7: Konklusion 
I det sidste kapitel konkluderes på problemformuleringen på baggrund af de analytiske fund samt 
diskussionen.  
 
Med denne oversigt in mente præsenteres teoriapparatet i næste kapitel.
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Kapitel 2: Politisk lederskab  
2.1 Indledning 
I det følgende beskrives specialets teoriapparat. Formålet med dette er at skabe en ramme, hvori 
specialets analyse og diskussion kan forstås. Teoriapparatet går først i dybden med, hvad politisk 
lederskab er, for derefter at redegøre for, hvordan dette udøves. Derudover beskrives en række res-
sourcer, som politikere kan trække på for at realisere det politiske lederskab. Afslutningsvis præsen-
teres en model, som opsummerer de afgørende komponenter i politisk lederskab.  
2.2 Hvad er politisk lederskab  
Begrebet ’politisk lederskab’ er ingenlunde et nyt begreb. Dette afspejles blandt andet idet, at Rikke 
Berg og Ulrik Kjær beskriver, at Max Weber for snart hundrede år siden definerede politik i leder-
skabstermer (Berg & Kjær 2007: 13; Gerth & Mills 1946: 245-253). På trods af, at begrebet har en 
lang tradition, er det beskrevet som værende: ”(…) one of the most observed and least understood 
phenomena on earth.” (Burns [1978] 2010: 2).  At begrebet er svært at indfange essensen af, kom-
mer endvidere til udtryk i den danske kontekst, hvor teoretikere som Berg, Kjær, Sørensen og Tor-
fing har efterspurgt og bidraget med forskellige forklaringer af begrebet (Berg & Kjær 2007: 13; 
Sørensen & Torfing 2013: 2). Berg og Kjær beskriver, hvorledes der i litteraturen kan identificeres 
forskellige fællestræk af, hvordan politisk lederskab kan forstås. Afsnittet tager således udgangs-
punkt i de fællestræk, som Berg og Kjær beskriver, men forståelsen forøges også med afsæt i for-
skerne James Burns MacGregor og Robert Tuckers forståelse af politisk lederskab. I det følgende 
stilles skarpt på, hvad politisk lederskab er.  
For det første argumenterer Burns for, at politisk lederskab er en kollektiv proces, og at der ikke 
eksisterer ledere uden følgere, og at der omvendt heller ikke eksisterer følgere uden ledere (Burns 
[1978] 2010: 134). Han beskriver således, at der opstår en symbiose mellem ledere og følgere, som 
binder dem sammen i et socialt og politisk fællesskab. Lederne appellerer til følgerne, og følgerne 
responderer på ledernes initiativer, samt adresserer ønsker og behov, som lederne kan søge at opfyl-
de (Burns [1978] 2010: 452). Det kan dog diskuteres, om Burns forståelse af relationen mellem 
ledere og følgere kan udgøre en farlig rute for de politiske ledere, idet det kan give anledning til at 
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diskutere, hvem der leder hvem. Det er således en pointe, der vendes tilbage til i afsnit 2.4 om sa-
marbejdsdrevet innovation som en tilgang til at bedrive politisk lederskab.   
For det andet beskriver Tucker, at kerneopgaven i politisk lederskab består i: (…) the directing of 
groups at times of choice, change and decisions, times when deliberation and authoritative decision 
occur” (Tucker 1995: 16). Han mener med andre ord, at formålet med politisk lederskab er, at søge 
indflydelse på det politiske fællesskabs udvikling og dermed lede følgerne denne vej.  
For det tredje forudsætter politisk lederskab, at politiske ledere har formuleret nogle mål og visio-
ner
1
. For at kunne bruge betegnelsen lederskab og ikke bare ledelse er det dog en forudsætning, at 
lederen søger at opnå disse mål (Berg & Kjær 2007: 17). At have mål og visioner er således tæt 
forbundet med det, som Tucker ovenstående beskriver som kerneopgaven i politisk lederskab, at 
kunne lede følgerne i den ønskede retning. Mål og visioner er med andre ord forudsætningen for, at 
politikerne kan tage stilling til, hvilken retning det politiske fællesskab må udvikles i (Berg & Kjær 
2007: 35). Der kan således også argumenteres for, at hvis politikerne ikke har opstillet mål og visi-
oner, så kan det dels være svært at prioritere, hvad der skal på dagsordenen, dels, for ikke at sige 
umuligt, at lede udviklingen af det politiske fællesskab i nogen retning. For det fjerde har Tucker og 
Burns det til fælles, at de begge mener, at det politiske lederskab handler om at skabe udvikling af 
det politiske fællesskab (Tucker 1995: 16; Burns 2003: 24). Burns er dog mere radikal i forhold til, i 
hvilken grad samfundet skal udvikles. Han peger på, at det er politikernes opgave at transformere 
samfundet (Burns 2003: 24). Transformation adskiller sig, ifølge Burns, fra forandring, idet foran-
dring handler om at substituere et element frem for et andet, hvorimod transformation handler om 
radikalt at ændre på strukturer eller forhold (Burns 2003: 24). Mascuilli, Molchanov og Knight pe-
ger ligefrem på, at såfremt de politiske ledere ikke formår at skabe fremdrift i det politiske fælles-
skab, men derimod blot opretholder gamle mønstre, så kan der slet ikke tales om politisk lederskab, 
men derimod om administrativ styring (Mascuilli, Molchanov & Knight 2009: 3). Med afsæt i disse 
forståelser, kan det med andre ord siges, at det at skabe udvikling er tæt forbundet med politisk le-
derskab.  
Sørensen og Torfing argumenterer dog for, at behovet for udvikling af det politiske fællesskab er 
kontekstafhængigt. Det betyder blandt andet, at der i krisetid opstår et større behov for politisk le-
derskab og initiativtagen til radikale innovative løsninger, hvorimod der i mere stabile perioder er 
                                               
1 Visioner forstås i specialet således: “someone's idea or hope of how something should be done, or how it will be in the 
future” (web 1) 
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tale om, at politikerne laver mindre justeringer og dermed i højere udstrækning bedriver det, der kan 
betegnes som ’adaptive leadership’ (Sørensen & Torfing 2013: 9).   
Med afsæt i ovenstående, forstås de overordnede mål med politisk lederskab, som at: 
 Skabe et politisk fællesskab som vil ledes 
 Søge at realisere mål og visioner 
 Skabe større eller mindre grad af forandring 
For at politiske ledere kan realisere disse ovenstående mål, beskrives i det følgende med udgangs-
punkt i Tuckers forståelse, hvorledes politisk lederskab kan udøves.  
2.3 Hvordan udøves det politiske lederskab? 
I det følgende afsnit beskrives funktionerne i det politiske lederskab. Tucker opdeler funktionerne i 
punkterne: problemdiagnose, anvisning af retning for løsninger og mobilisering af opbakning, og 
disse præsenteres nedenfor. Det sidste afsnit om mobilisering af opbakning præsenterer endvidere 
en af de ressourcer, som specifikt er knyttet til denne funktion i lederskabet. Derudover handler 
afsnittet om, hvordan de forskellige teoretikere anskuer magtens betydning for at mobilisere opbak-
ning.  
Tucker beskriver, at politisk lederskab kan betragtes som en proces der igangsættes, når det politi-
ske fællesskab tillægger en situation betydning, som relaterer sig til deres bekymringer og truer 
deres ønsker for fremtiden og dermed kræver handling (Tucker 1995: 16-17). Tucker beskriver 
endvidere, at forudsætningen for at en handling igangsættes er, at de politiske ledere er underrettet 
om, at der er omstændigheder, som kræver opmærksomhed, og at det i mange tilfælde er bekymrede 
borgere eller pressen som står for denne signalering (Tucker 1995: 32).  
De tre funktioner som han opstiller, er mere uddybende beskrevet nedenfor, og jeg har tilføjet talle-
ne for at skabe overblik over funktionerne: 
1. (…) diagnosing the situation, authoritatively, 
2. devising a course of direction designed to resolve or alleviate the problem,  
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3. and mobilizing the political community’s support for the leaders’ definition of the situation 
and their prescribed policy response.
2
  
(Tucker 1995: 31) 
Det betyder, at den første funktion i det politiske lederskab er at konstruere de situationer, som po-
tentielt kan udgøre en trussel for det politiske fællesskab (Tucker 1995: 16). Sørensen og Torfing 
beskriver, at problemdiagnosen ikke eksisterer uafhængigt at det politiske lederskab, men skabes 
igennem den måde, hvorpå den politiske leder tillægger en situation betydning (Sørensen & Torfing 
2013: 6). Den måde, hvorpå den politiske leder vælger at konstruere en problemdiagnose, har ifølge 
Sørensen og Torfing også betydning for, hvilke mulige løsninger de politiske ledere senere hen kan 
pege på (Sørensen & Torfing 2013: 6). Efter italesættesen af problemstillingen gælder det om, at 
den politiske leder må søge at sætte ’situationen’ på dagsordenen (Sørensen & Torfing 2013: 6). At 
Sørensen, Torfing og Tucker beskriver at kommunalpolitikere ’konstruerer’ problemdiagnoser, gi-
ver således anledning til at fundere over, om politiske ledere dermed udviser forsigtighed i forhold 
til ikke at konstruere problemdiagnoser, som enten kan vise sig at udgøre negative sager, eller om 
de i nogle tilfælde helt undlader at diagnosticere et problem, fordi det kan være vanskeligt at anvise 
en problemudredning herfor? 
Den anden funktion er, at politikeren må søge at tilbyde et svar eller en løsning, som kan imøde-
komme den identificerede situation. Torfing og Sørensen uddyber vigtigheden af dette således:  
 ”Det er med andre ord en central opgave for det politiske lederskab at pege på, hvad 
det politiske fællesskab kan gøre for at løse problemet, hvilke lederskabsinitiativer løsningen for-
drer, og hvilke omkostninger det eventuelt vil få for medlemmerne af det politiske fællesskab. Det er 
her, at den politiske leder har mulighed for at demonstrere mod, handlekraft, strategisk overblik og 
opfindsomhed ved at anvise en farbar vej ud af problemerne og frem mod en bedre fremtid.” (Sø-
rensen & Torfing 2013: 6-7).  
Sørensen og Torfing udbygger således Tuckers beskrivelse af politikernes opgaver og peger på, at 
det også handler om at udvise handlekraft, mod og evnen til at se de komplekse problemstillinger i 
et større perspektiv.   
                                               
2 De tre begreber omtales efterfølgende som: problemdiagnose, anvise retning for problemudredning og mobilisering af 
opbakning.  
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Den tredje funktion er at mobilisere opbakning til den recept, som politikerne mener, er passende 
for at imødekomme den identificerede situation. Opgaven består med andre ord i at overtale enten 
tilhængere eller potentielle tilhængere til at give deres støtte til den retning, som politikerne ønsker 
at gå (Tucker 1995: 59). Politiske ledere må dog ikke kun adressere følgerne i form af brugere, bor-
gere, civile organisationer, erhvervsliv eller lignende, men det er også afgørende at overbevise såvel 
forvaltning som kollegaer i byrådssalen (Tucker 1995: 60; Berg & Kjær 2007: 174).  
Når det kommer til at mobilisere, adskiller Burns det han kalder ’transactional’ og ’transforming 
leadership’. Forskellen på disse to discipliner beskrives af en af Burns’ kritikere professor Bernard 
M. Bass, som: “what your country can do for you” og “what you can do for your country” (Bass 
1999: 9). Det betyder mere uddybende, at den første form for lederskab handler om at motivere og 
mobilisere følgerne ved at appellere til deres egne interesser, hvorimod transformative leadership 
handler om at appellere til højere værdier og idealer. Han beskriver videre, at: “Transformative 
leaders ”raise” their followers up through levels of morality, though insufficient attention to means 
can corrupt the ends.” (Burns [1978] 2010: 426). Som en mindre sidebemærkning kan der således 
identificeres et moralsk islæt i Burns’ teori, og det fører således også til, at Burns forkaster Adolf 
Hitler som leder, fordi han ikke mener, at Adolf Hitler varetog og bedrev lederskab i overensstem-
melse med, hvad der var bedst for fællesskabet. Tucker kritiserer Burns for dette synspunkt, da han 
mener, at det vil besværliggøre politiske analyser med et så normativt udgangspunkt (Tucker 1995: 
12). Det moralske udgangspunkt for transformation forkastes således også her, og der lægges i ste-
det vægt på at forandring i sig selv er værdineutral, og at hvorvidt forandringen er positiv eller ne-
gativ må ses i forhold til, om det ønskede resultat opnås (Torfing 2012: 30). 
For at vende tilbage til mobilisering af opbakning, så har der traditionelt set i tiden lige fra Platon til 
Dahl, ifølge Sørensen og Torfing, været en forståelse af, at politisk ledelse henvender sig til et poli-
tisk fællesskab samt omfatter en autoritativ magtudøvelse (Sørensen & Torfing 2013: 6). Det bety-
der dermed, at mobiliseringen førhen har været opfattet som en magtudøvelse, som omfatter at ’a’ 
får ’b’ til at gøre noget, som han ellers ikke ville have gjort (Burns [1978] 2010: 15). 
Burns peger således på, at magt er en essentiel del af lederskabet. Ifølge Burns er magt dog også et 
udtryk for et forhold mellem personer, som fælles handler og bringer ressourcer sammen for at opnå 
et mål. Burns argumenterer for, at det der adskiller lederskab fra magtudøvelse er, at det handler om 
at få følgerne til at agere for at opnå mål, der repræsenterer de værdier, ønsker, behov og forvent-
ninger, som både ligger lederne og følgerne på sinde (Burns [1978] 2010: 19). Magt kan dermed i 
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denne optik opfattes som en ressource, som gør det muligt at realisere lederens og følgernes mål-
sætninger (Burns [1978] 2010: 18).  
Tucker peger dog i modsætning til de mere traditionelle teorier på, at politisk lederskab ikke kun 
udøves af personer med en formel, autoritativ magtposition, men peger i stedet på, at lederskabet 
også kan udøves af ’non-constitutional’ leaders (Tucker 1995: 7). Det betyder, at studiet af politisk 
lederskab ikke kun begrænser sig til at fokusere på de formelt nedsatte ledere, men at der i højere 
grad må fokuseres på de aktører, der uanset position bidrager til skabelsen af udviklingen af det 
politiske fællesskab (Sørensen & Torfing 2013: 6). Tucker udfordrer derfor sine forgængeres tanke-
gang om at reducere politisk lederskab til et spørgsmål om magt (Tucker 1995: 10). Han mener i 
stedet, at magt kan anskues som et middel til at løse de politiske lederes kerneopgave (Sørensen & 
Torfing 2013: 6).  
Tucker peger på, at det der blandt andet er afgørende for at kunne mobilisere opbakning, er at kunne 
fremstille et velbegrundet argument, som kan overbevise følgerne om validiteten af den fremførte 
problemdiagnose og recept for handling (Tucker 1995: 61ff). Retoriske evner udgør således en res-
source, som de politiske ledere kan trække på. Hvis ikke argumenter for en sag forberedes grundigt 
og leveres med veltalenhed, så får det ingen gang på jord. Kommunikation kan således fungere dels 
som en drivkraft, som skubber processen fremad, dels som en barriere, som gør at projekter tabes på 
gulvet (Tucker 1995: 60f).  
Med afsæt i Tuckers forståelse kan funktionerne i politisk lederskab forstås således:  
 
Modellen antyder således, at der i mellem disse funktioner er en linearitet, men Tucker anmærker 
dog, at det er en idealmodel, hvilket betyder at der empirisk vil kunne identificeres en proces præget 
af feedback loops (Tucker 1995: 31). 
I det følgende gås i dybden med nogle mere overordnede ressourcer, som beskrives selvstændigt, 
fordi der kan argumenteres for, at de kan have betydning for mere end en af funktionerne.  
Problem-diagnose 
Problem-
udredning 
Mobilisere 
opbakning 
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2.4 Samarbejdsdrevet innovation som en ressource for politisk leder-
skab 
Som anført ovenfor så er politisk lederskab tæt forbundet med at skabe udvikling af det politiske 
fællesskab. Hvordan kommunalpolitikerne bliver i stand til at tilbyde problemdiagnoser og anvise 
retning for, hvorledes samfundet skal udvikle sig, beskrives i det følgende ved at trække på tanke-
gangen i samarbejdsdrevet innovation. Samarbejdsdrevet innovation er med andre ord en tilgang til 
det politiske lederskab, som kan bidrage ved at skabe mere kvalificerede og overbevisende pro-
blemdiagnoser og løsninger.  
Samarbejdsdrevet innovation defineres således: “multi-actor collaboration ensures that public in-
novation draws upon and brings into play all relevant innovation assets in terms of knowledge, im-
agination, creativity, courage, resources, transformative capacities and political authority” (Søren-
sen & Torfing 2012: 5). Dermed anskues inddragelse af relevante aktører som en nødvendighed for 
at være i stand til at definere problemstillinger, og dermed også at kunne anvise en problemudred-
ning herfor.  
Traditionelt set har politikere været opfattet som suveræne beslutningstagere, som, med mandat fra 
befolkningen, har udøvet samfundsstyring (Sørensen 2003: 44). Funder og Sørensen beskriver, at 
det på baggrund af denne opfattelse er en svær disciplin for kommunalpolitikerne at lukke andre 
aktører ind i processen, fordi de har opfattet det som deres kerneopgave at udvikle politikker egen-
hændigt (Funder & Sørensen 2011: 264). Det betyder desuden, at det for politikerne kan opleves 
som en udfordring at overlade ansvar til andre aktører, idet de oplever at ansvaret til syvende og 
sidst alligevel er på deres skuldre (Sørensen 2003: 46). Det betyder endvidere, at inddragelsen af 
politikere, hvor de ikke selv er initiativtagere, stiller store krav til politikerne om at kunne påvirke 
udviklingen for at realisere deres politiske visioner. 
For at imødekomme politikernes skepsis ved at lukke andre aktører ind i processen, peger Sørensen 
og Funder på, at politikerne må indtræde i rollen som dagsorden- og iscenesættere af samarbejds-
drevet innovation (Funder & Sørensen 2011: 259). Det betyder med andre ord, at realisering af po-
tentialet i samarbejdsdrevet innovation kræver, at politikerne formår at tilrettelægge og facilitere 
politikudviklingsprocesserne, hvor de udvælger relevante aktører og inddrager dem tidligt i proces-
sen, eller at de formår at påvirke dagsordenen, hvis de ikke selv er initiativtagere (Funder & Søren-
sen 2011: 268).  
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Årsagen til at samarbejdsdrevet innovation i dag har vundet indpas, skyldes ifølge Sørensen og Tor-
fing flere ting. Det skyldes blandt andet finanskrisens indtog, som tvinger den offentlige sektor til at 
imødekomme udfordringerne på nye og kreative måder for at få knappe ressourcer til at slå til; at 
befolkningens forventninger til, hvad det offentlige skal levere stiger; og ikke mindst en erkendelse 
af at udfordringerne for den offentlige sektor er blevet mere komplekse (Sørensen & Torfing 2011: 
25). De komplekse problemer betegnes ’wicked problems’, der dels er svære at identificere, dels er 
svære at løse (Rittel & Webber 1973: 159). Der kan på baggrund af disse årsager argumenteres for, 
at der er et krydspres af forventninger til, hvad kommunalpolitikerne skal være i stand til at udrette.  
Hvorfor samarbejdsdrevet innovation anvendes mere i forhold til policy innovation, som defineres 
som: ”the formulation, implementation and diffusion of new problem understandings that call for 
political action and new political visions and strategies for solving them” (Sørensen & Waldorff 
2013: 3), kan ifølge Sørensen og Waldorff tilskrives, at forskning viser, at politikker som er initieret 
fra oven, ofte fejler (Sørensen & Waldorff 2013: 3). Den samarbejdsdrevne proces til at lave policy 
innovation, betragtes endvidere som relevant, da der som tidligere nævnt er en erkendelse af, at po-
litisk lederskab er en kollektiv størrelse, og noget som ikke foregår egenhændigt (Burns [1978] 
2010: 134). At gøre politikerne til aktive medproducenter af innovation, og dermed bringe dem tæt-
tere på processen af at udvikle politikker i samarbejde med relevante aktører betyder endvidere, at 
de kan bidrage til at nedbringe institutionelle barrierer, være med til at udvikle en bedre forståelse af 
problemerne og løsningerne og ikke mindst være med til at etablere adgangen til den formelle be-
slutningsarena (Sørensen og Waldorff 2013: 4-5). Politikernes rolle bliver dermed at adaptere, reali-
sere og sprede løsningerne (Sørensen & Waldorff 2013: 4).   
I forhold til at indtage en mere faciliterende rolle uddyber Burns, at han mener, at en del af det poli-
tiske lederskab består i at aktivere og stimulere følgerne. Aktivering af tilhængerne betyder, ifølge 
ham, at initiere en handling som skaber respons (Burns [1978] 2010: 130). Bernard M. Bass, som 
har videreudviklet Burns’ teori, siger mere uddybende at: “Intellectual stimulation is the degree to 
which the leader challenges assumptions, takes risks, and solicits followers’ ideas. Leaders with 
this trait stimulate and encourage creativity in their followers.” (Jugde & Piccolo 2004: 755). Han 
mener med andre ord, at politikerne har til opgave at styrke følgernes evne til at tænke innovativt 
(Bass 1999: 11). Dermed akkumulerer lederne heller ikke kun borgernes præferencer, men tager 
aktiv stilling hertil og søger med udgangspunkt i dette at formulere egne politiske mål og visioner 
(Berg & Kjær 2007: 36). At anvende tilhængernes viden og skabe progression med udgangspunkt i 
dette, kan således anskues som en drivkraft. Der kan dog også argumenteres for, at denne form for 
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interaktion kan udgøre en barriere for politisk lederskab, hvis politikerne ikke formår kritisk at ud-
vælge ideer som stemmer overens med de politiske visioner, som de søger at realisere. I et sådant 
tilfælde kan der ligefrem stilles spørgsmålstegn ved, hvem der leder hvem? (Berg & Kjær 2007: 
36).  
Innovation forudsætter desuden en dynamisk proces, hvor der kan skiftes mening, og hvor målet 
ikke på forhånd er tilrettelagt. Politikerne frygter dog at komme til at fremstå som populistiske, og 
som nogle der ikke kan overholde valgløfter, hvilket er med til at udgøre en barriere for den dyna-
miske proces (Funder & Sørensen 2011: 270-271). Sørensen og Funder kommer dog denne pro-
blemstilling i møde, idet de fortolker Grundlovens § 56 således, at de folkevalgte kun må være bun-
det af egen overbevisning, og at det dermed betyder, at der er rum til at ændre mening, hvis ny ind-
sigt giver anledning hertil (Funder & Sørensen 2011: 270). 
Afslutningsvis skal det siges, at graden af samarbejde med relevante aktører ifølge Sørensen og 
Torfing afhænger af, om de politiske ledere står overfor en problemstilling, som kan løses med eller 
uden hjælp fra omverdenen (Sørensen & Torfing 2013: 7). Sørensen og Torfing argumenterer dog 
for, at der med ønsket om samarbejde ikke efterstræbes konsensus, da dette ikke er befordrende for 
den innovative proces. De mener i stedet, at små konflikter kan være med til at skabe fremdrift og 
nye perspektiver (Sørensen & Torfing 2011: 428).  
Burns argumenterer for, at der i det politiske lederskab ligger en opgave i ikke kun at søge at reali-
sere de bredest favnene politikker, som kan skabe konsensus, men at de politiske ledere i stedet må 
lave prioriteringer, som stemmer overens med deres politiske standpunkt. At søge konsensus skaber 
med andre ord ikke basis for at guide følgerne, og det giver heller ikke følgerne nogen reel mulig-
hed for at vide, hvad de politiske ledere står for (Burns [1978] 2010: 15).  
2.5 Social kapital 
Samarbejdsdrevet innovation kalder med andre ord på interaktion mellem mennesker, som kan ska-
be nye og kreative løsninger. Der er med andre ord behov for at få indsigt i forskellige aktørers vi-
den for at skabe udviklingen af det politiske fællesskab. Samarbejdsdrevet innovation går dog ikke 
så meget i dybden med, hvordan relationerne opbygges og kanalerne ind til den ønskede viden åb-
nes. Derfor fokuseres i det følgende på social kapital, som en ressource politiske ledere kan trække 
på.  
Kristina Krüger Hansen  Forvaltning, januar 2014 
Speciale   Vejleder: Eva Sørensen 
 
22 
 
På trods af at Thygesen, Vallentin og Raffnsøes bog ’Tilliden og magten’ primært henvender sig til 
ledere af organisationer, anskues deres tilgang til lederskab som værdifuld for politiske ledere. Poli-
tiske ledere agerer på linje med ledere af organisationer i et krydsfelt af forskelligartede aktører, 
hvorfor det også er interessant at inddrage begrebet i denne sammenhæng. Tillidsbaseret ledelse 
skaber nemlig sammenhængskraft, og social kapital giver adgang til fællesskabets ressourcer. Ad-
gangen kan ses som en afgørende ressource for at skabe udvikling af det politiske fællesskab (Thy-
gesen, Vallentin & Raffnsøe 2008: 19). 
Social kapital forstås som: ”det du har at gøre godt med via andre” og opbygges gennem tillidsful-
de relationer (Thygesen, Vallentin & Raffnsøe 2008: 94).  Begrebet dækker over de ressourcer som 
netværk giver adgang til. Thygesen, Vallentin og Raffnsøe forklarer, hvordan social kapital kan 
anskues som en ’goodwill’ konto, hvilket betyder, at når der ydes til fællesskabet, så sættes der et 
beløb ind på kontoen, som til gengæld giver adgang til de ressourcer, der er i netværket. Ressour-
cerne kan være alt fra viden til økonomi (Thygesen, Vallentin & Raffnsøe 2008: 94).  
Thygesen, Vallentin og Raffnsøe går dog ikke i dybden med, hvad relationer af forskellig karakter 
kan bidrage med i forhold til adgangen til information. Derfor inddrages Robert Putnams to begre-
ber om henholdsvis afgrænsede og brobyggende relationer kort. Dette for at forstå, hvilken betyd-
ning relationers karakter har for at få adgang til ønsket viden. Den første relation ’bonding’ betegner 
stærke relationer indadtil, som beror på interaktionen mellem mennesker i homogene gruppekon-
stellationer, som eksempelvis har samme etniske baggrund, eller i forhold til politik, samme polit i-
ske overbevisning (Putnam 2000: 22). Den anden type relation betegnes som ’bridging’ og handler, 
i modsætning til den anden type, om relationer udadtil mellem mere forskelligartede individer. 
Bridging udgør, ifølge Putnam, en svagere relation, men er alligevel en stærkere kilde til informat i-
on, fordi de informationer som her er tilgængelige, ikke på samme måde afspejler individet selv 
(Putnam 2000: 23). At være i stand til at opbygge relationer med andre individer, som ligner en 
selv, og med individer som adskiller sig i højere grad, skal således ses som en ressource, der skaber 
adgang til informationer, som ellers kan være svære at komme i nærheden af. 
At vise andre aktører tillid og opbygge relationer med måske ukendte aktører, beror dog på en vis 
risiko. Det skyldes, at indskuddet til fællesskabet ikke garanterer udkast. Det vil med andre ord sige, 
at der i sådanne relationer eksisterer freeriders, som kun nyder og ikke yder (Thygesen, Vallentin & 
Raffnsøe 2008: 94). På trods af dette, argumenterer Thygesen, Vallentin og Raffnsøe for, at gevin-
sten af at opbygge social kapital er overvældende, da værdien er andre menneskers forpligtelse 
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(Thygesen, Vallentin & Raffnsøe 2008: 95). At opnå tillidsfulde relationer er ikke noget man får, 
men noget man gør sig fortjent til. Det betyder, ifølge Thygesen, Vallentin og Raffnsøe, at politiske 
ledere især må kæmpe for at opnå tillid, da uoverensstemmelse mellem ord og handling kan betyde 
tillidsbrud (Thygesen, Vallentin & Raffnsøe 2008: 74-75). Med andre ord er der en stor kommuni-
kationsopgave forbundet med at forklare befolkningen, når de politiske ledere opnår nye erkendel-
ser, som kan føre til, at de træffer beslutninger, som adskiller sig fra det, de har lovet. En pointe som 
også hænger sammen med repræsentationsopgaven, som er nævnt tidligere i forbindelse med for-
tolkningen af grundlovens § 56 i afsnit 2.4.  
2.6 Opsummering 
Med afsæt i ovenstående sammenfattes de elemeter, som anskues som afgørende for politisk leder-
skab i nedenstående model:  
 
 
Modellen danner således de teoretiske ’briller’, hvorigennem empirien anskues. Overordnet handler 
politisk lederskab om at realisere politiske visioner samt at udvikle det politiske fællesskab. Politisk 
lederskab henvender sig til at lede det politiske fællesskab, som ikke blot består af følgere i form af 
borgere, men også civil-og interesseorganisationer, erhvervsorganisationer, kollegaer i byrådet samt 
Model 1: Politisk lederskab 
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embedsværket. For at realisere udviklingen af det politiske fællesskab består lederskabet i at udøve 
tre funktioner: at tilbyde en problemdiagnose, at anvise retning for problemudredning samt at mobi-
lisere opbakning herfor. Selvom opremsningen af funktionerne insinuerer en linearitet i afviklingen 
af funktionerne, så er der tale om en proces med feedback loops.  
Arbejdet med funktionerne påkræver endvidere forskellige ressourcer, som politikerne i større eller 
mindre grad kan trække på alt efter problemstillingens karakter. Disse ressourcer er beskrevet gen-
nem teoriapparatet og er: samarbejde
3
, social kapital, viden, kommunikation og formel position. 
Modellen viser, hvordan de politiske ledere kan vælge at trække på forskellige ressourcer i de for-
skellige funktioner. Viden er dog en ressource som ikke kan stå alene, men er derimod afhængig af 
at blive realiseret af en anden ressource, som eksempelvis kommunikation. Samarbejdsdrevet inno-
vation anskues således som en tilgang til det politiske lederskab, og som et værktøj, hvorigennem 
der kan skabes udvikling af det politiske fællesskab. Social kapital er således svaret på, hvorledes 
relationen til aktørerne kan skabes med vægt på tillidsbaseret ledelse samt bridging og bonding, 
som giver adgang til informationer, som ellers kan være svære at få indsigt i.  
I det følgende kapitel sættes fokus på den formelle institutionelle ramme, hvori det kommunalpoliti-
ske lederskab udspiller sig i Danmark, samt hvilken betydning den styringsmæssige tilgang i den 
offentlige sektor har haft for det politiske lederskab i kommunerne. På baggrund af dette opstilles en 
hypotese om det politiske lederskab. 
                                               
3 ’Samarbejde’ henviser til forståelsen af samarbejdsdrevet innovation.  
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Kapitel 3: Politisk lederskab i danske 
kommuner  
Formålet med det følgende afsnit er først, at beskrive den formelle ramme, hvori det kommunalpoli-
tiske lederskab udspiller sig. Derefter beskrives udviklingen i den styringsmæssige tankegang i den 
offentlige sektor, og hvilken betydning den har for det kommunalpolitiske lederskab. Denne del har 
med andre ord til hensigt, at beskrive noget af det den eksisterende forskning slår fast om kommu-
nalpolitisk lederskab. Jeg opstiller efterfølgende, med afsæt i denne viden, en hypotese om kommu-
nalpolitisk lederskab.  
3.1 Formel institutionel ramme hvori politisk lederskab udspiller sig 
For at være i stand til at forstå konteksten, hvori det kommunalpolitiske lederskab udspiller sig, 
beskrives de formelle rammer herfor kort.  
I Danmark er der på kommunalpolitisk plan tradition for at have udvalgsstyre (Berg 2004: 14). Berg 
beskriver, hvorledes udvalgsstyret sammensættes. Det er dog, ifølge Berg tale om en idealtype, som 
ikke nødvendigvis fremkommer empirisk (Berg 2004: 13).  
Udvalgene sammensættes af kommunalbestyrelsesmedlemmerne, og det eneste krav der er til sam-
mensætningen er, at der er et stående økonomiudvalg samt et eller flere stående udvalg. Den øvrige 
sammensætning er op til kommunalbestyrelsen (LBK nr. 971 af 25/07/2013: § 17). Udover de stå-
ende udvalg som nedsættes, har kommunalbestyrelsen mulighed for at igangsætte andre former for 
udvalg eller mødeformer. Et eksempel på dette er § 17, stk. 4 udvalg, som er beskrevet i kommune-
styrelsesloven:  
 ”I øvrigt kan kommunalbestyrelsen nedsætte særlige udvalg til varetagelse af bestemte 
hverv eller til udførelse af forberedende eller rådgivende funktioner for kommunalbestyrelsen, øko-
nomiudvalget eller de stående udvalg. Kommunalbestyrelsen bestemmer de særlige udvalgs sam-
mensætning og fastsætter regler for deres virksomhed.” (LBK nr. 971 af 25/07/2013: § 17, stk. 4).  
Denne udvalgsform giver således mulighed for at inddrage relevante aktører. Kommunestyrelseslo-
ven giver derudover kommunalbestyrelsen retten til at afholde seminarer, hvor der kan diskuteres 
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overordnede kommunalpolitiske problemstillinger, men hvor der dog ikke kan træffes endelige be-
slutninger (LBK nr. 971 af 25/07/2013: § 9 a, § 9 a, stk. 3).  
Borgmesteren er den eneste fuldtidsansatte politiker og er således også administrativ leder af for-
valtningen og formand for økonomiudvalget. Borgmesteren har formelt set ikke mere magt end de 
øvrige politikere (Berg 2004: 14). Rikke Berg argumenterer dog for, at den institutionelle ramme 
kan have en betydning for graden af indflydelse. Det kommer blandt andet til udtryk, idet Berg og 
Kjær, i en undersøgelse, hvor Berg og Kjær vurderer at borgmestrene er de mest indflydelsesrige 
personer i kommunalbestyrelsen (Berg & Kjær 2007: 4). Berg understreger dog samtidig, at en for-
mel position kun udgør et potentiale, men at det er op til den enkelte politiker at realisere dette 
(Berg 2004: 6-7).  
De forskellige udvalg ledes af en udvalgsformand, som har ansvaret for at producere en dagsorden 
for det begrænsede sagsområde. Derudover har formanden ikke andet formelt ansvar (Berg 2004: 
4). Berg beskriver, at et af de særlige karakteristika for udvalgsstyret er, at politikerne både er med 
til at tilrettelægge principperne for forvaltningen, og udfører funktioner for den kommunale organi-
sation (Berg 2004: 14). Dette skaber således også forskelligartede og måske endda modsatrettede 
forventninger til, hvad politikerne skal være i stand til at varetage (Berg 2004: 16). På trods af at 
politikerne i udvalgsstyret inddrages i administrative sager, har hverken borgmestre eller udvalgs-
formænd mandat til at blande sig i sagsfremstillinger. Det skyldes, at administrationen er tillagt en 
selvstændig kompetence, hvori embedsmændene kan forberede, præsentere og indstille sager til 
kommunalbestyrelsen. Administrationen har endvidere kompetence til at sortere i mere eller mindre 
væsentlige oplysninger. Dette giver med andre ord forvaltningen en vis grad af autonomi (Berg 
2004: 16). 
Berg peger på, at der ikke har været foretaget de store analyser af udvalgsstyrets virkning på lokal-
demokratiet. Det der kan siges noget om, er, at en styreform som denne kan skabe problemstillinger 
i form af en konsensusorientering, som gør det svært at placere et ansvar for beslutningerne i kom-
munalbestyrelsen, idet de udadtil deler ansvaret for beslutningerne. Dette kan således bevirke at det 
er mindre attraktivt at gå foran med politiske mål og visioner, idet det synliggør, hvor ansvaret kan 
placeres ved en kommende valgdag (Berg 2004: 17). Konsensusorienteringen ses dog ikke kun som 
negativt, den bidrager således også til at skabe højere grad af stabilitet, end hvad skiftende flertals-
koalitioner kan tilbyde (Berg 2004: 16) Udover konsensusorienteringens indvirkning på demokrati-
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et, peger Berg på, at den tværgående koordination mellem udvalg og sektor hæmmes af udvalgs-
strukturen (Berg 2004: 16-18).  
3.2 Politikerrollen – hvordan har den udviklet sig? 
I teoriapparatet beskrives samarbejdsdrevet innovation som en tilgang til det politiske lederskab, 
som kan bidrage til at kvalificere problemdiagnoser og problemudredning samt være en måde at 
mobilisere opbakning på. I det følgende beskrives, hvorfra denne styringstankegang stammer fra, og 
hvilken betydning den har for den danske kommunalpolitiske rolle.  
Det samarbejdsdrevne element tager udgangspunkt i styringsparadigmet New Public Governance 
(NPG), som fokuserer på samarbejde, tillid og relationel kapital (Osborne 2006: 384). NPG er et 
modsvar til den dominerende doktrin New Public Management (NPM), som op gennem 1980’erne 
satte fokus på resultatstyring, konkurrence mellem offentlige og private organisationer og strategisk 
ledelse inspireret af den private sektor (Hood 1991). Formålet med NPM er dermed at opbygge ef-
fektive siloer, hvorimod NPG søger at nedbryde dem for at få relevante aktører til at interagere, 
bringe deres ressourcer sammen og dermed skabe nye kreative løsninger (Torfing & Triantafillou 
2012: 8ff). Inddragelsen af relevante aktører betyder, at de føler mere ejerskab, fordi de har haft 
mulighed for at påvirke processen (Torfing & Triantafillou 2012: 7).  
Sørensen og Torfing beskriver den betydning, NPM-doktrinen havde for det politiske lederskab op 
gennem 1980’erne (Sørensen & Torfing 2013: 4). Politikerne blev placeret i rollen som mål- og 
rammestyrere. Årsagen til at placere politikerne i denne rolle var, at fagprofessionelles forvaltning i 
en årrække havde udvisket skellet mellem administration og politik, samt havde øget udgifterne på 
de offentlige budgetter (Sørensen & Torfing 2013: 4). Rollen som mål- og rammestyrere betød der-
for, at kommunalpolitikerne skulle koncentrere sig om overordnede mål, men i øvrigt blande sig 
uden om udviklingen af løsninger (Sørensen & Torfing 2013: 5). Kommunalpolitikerne oplevede 
denne rolle, som en måde hvorpå deres føling med, hvad der foregik i den lokale kontekst blev 
svækket, og den reducerede mulighed for at få indsigt i enkeltsager betød, at de desuden også ople-
vede at miste deres vidensgrundlag for at træffe beslutninger (Sørensen 2003: 61).  Kommunalpoli-
tikerne blev i samme ombæring isoleret fra borgerne og medarbejderne, som ellers kan udgøre vær-
difulde kilder til viden om det område, som søges mål- og rammestyret (Sørensen & Torfing 2013: 
5). Et af resultaterne af  New Public Managements fejlslagne forsøg på at skabe mindre administra-
tiv styring fra politikernes side var, at kommunalpolitikerne i mindre grad trivedes med deres nye 
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rolle, og at de i høj grad kom til at agere sagsbehandlere og tillidsrepræsentanter for utilfredse bor-
gere (Sørensen & Torfing 2013: 5).  
Tiden med NPM og politikere reduceret til kransekagefigurer, har fået Torfing og Sørensen til at 
efterspørge: ”(…) evnen til at formulere en sammenhængende vision og strategi for det politiske 
arbejde, og omsætte den til et konkret og realiserbart politisk program.” (Sørensen & Torfing 
2013: 7). De peger, som tidligere nævnt, på, at for at kunne realisere dette, er det nødvendigt, at 
politikerne får kvalificerede input fra relevante aktører. Samarbejde er med andre ord en drivkraft 
for at fremme kerneopgaven i det politiske lederskab.  
Det er dog ikke kun Sørensen og Torfing der efterspørger nye toner i det politiske lederskab. En 
række danske forvaltningsforskere har i 2012 udgivet debatoplægget: ’En innovativ offentlig sektor, 
der skaber kvalitet og fælles ansvar’ (Andersen et al 2012). Oplægget sætter blandt andet ord på, 
hvordan den kommunalpolitiske rolle er udfordret. Forvaltningsforskerne peger udover, at afstanden 
mellem kommunalpolitikerne, borgere og relevante aktører er for stor, på at kommunalpolitikerne 
oplever at administrationen er svær at påvirke (Forvaltningspolitik: 16). Det konkluderes i bogen 
’Rolle der rykker’ på baggrund af empiriske studier, at grænsen mellem administrationen og kom-
munalpolitikerne er rykket. Det betyder, at administratorerne finder det legitimt at bidrage med po-
litisk rådgivning (Jæger 2003: 270-271). Der kan således iagttages et brud på den forventning, der 
traditionelt set ligger til embedsværket i udvalgsstyret, hvor embedsværket forventes at være neu-
tralt og bibringe saglige oplæg til politikerne (Berg 2004: 16). Embedsværket får med andre ord et 
større handlerum, idet administrationen i nogle tilfælde udstikker mål og rammer, hvilket kun over-
lader spørgsmålet om accept til politikerne (Jæger 2003: 271). Erkendelsen af at embedsværket har 
fået mere indflydelse, får forvaltningsforskerne til at efterspørge at kommunalpolitikerne danner 
større modvægt hertil (Andersen et al 2012: 17). De peger på at løsningsmodeller herfor kan være, 
at administrationen laver kortere sagsfremstillinger, at der arbejdes med nye udvalgsformer og at 
politikerne må etablere et stærkere forhold til borgere og andre relevante aktører (Andersen et al 
2012: 16). Med udgangspunkt i det indledende kapitel i specialet og det nærværende, kan der argu-
menteres for at den kommunalpolitiske rolle er udfordret. Dette leder således frem til at der opstilles 
en hypotese om det kommunalpolitiske lederskab, som undersøges i den empiriske analyse og dis-
kussion.  
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3.3 Hypotese om kommunalpolitisk lederskab  
Det kommunalpolitiske lederskab er udfordret, da kommunalpolitikerne har: vanskelige arbejdsvil-
kår, svært ved at sætte sig igennem overfor administrationen, for stor afstand til borgere og rele-
vante aktører, hvilket bevirker, at de kun i mindre grad kan influere udviklingen af det politiske fæl-
lesskab ved at konstruere en problemdiagnose, anvise retning for løsninger af problemstillinger 
samt mobilisere opbakning.   
3.4 Opsummering på kapitel 2 og 3: Analysebærende pointer 
Med afsæt i teoriapparatet i kapitel 2 samt kapitel 3 omhandlende den kommunalpolitiske rolle i 
danske kommuner, opstilles en række drivkræfter og barrierer som bidrager med forklaringskraft til 
både analysen og diskussionen. 
Drivkræfter Barrierer 
Indflydelse på udviklingen af det politiske 
fællesskab med udgangspunkt i politiske mål 
og visioner.  
Mangel på politiske visioner kan gøre det 
svært for politikerne at prioritere, hvilke pro-
blemstillinger der skal på dagsordenen. 
Kommunikation kan være med til at overbevi-
se følgere om at støtte en politisk vision, samt 
forklare hvorfor kommunalpolitikerne agerer 
som de gør, for at undgå repræsentati-
onsrelaterede problemstillinger.  
Mangel på kommunikative evner kan betyde, 
at projekter ikke realiseres. 
Samarbejde kan fremme forståelsen for pro-
blemer og løsninger og være med til at skabe 
en interaktion, som udfordrer gængse forestil-
linger og dermed er befordrende for at lave 
innovative løsninger på komplekse problemer.   
Samarbejde og vidensdeling, hvor politiske 
ledere ikke formår at stille kritiske spørgsmål 
og styre processen i en retning der bidrager til 
at realisere politiske visioner.   
I et sådant tilfælde kan det diskuteres, hvem 
der leder hvem? 
Social kapital – herunder tillidsbaseret ledelse 
samt bridging og bonding kan skabe relatio-
nen som muliggør indgang til viden. 
Udvalgsstrukturer kan hæmme tværgående 
koordination. 
Konsensusorientering kan bidrage til at skabe 
stabilitet. 
Konsensusorientering kan hæmme udvikling, 
mindske incitamentet til at gå foran med poli-
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tiske mål og visioner, da det kan være med til 
at sætte politikeren i en udsat situation på 
valgdagen, samt bevirke at kommunalpoliti-
kerne ikke formår at lave en prioritering, som 
gør at følgerne kan skille de politiske ledere 
fra hinanden.  
Viden er afgørende for at kunne skabe et vel-
begrundet argument. 
  
Formel position kan udgøre et potentiale, som 
fremmer muligheden for at skabe sig indfly-
delse. 
 
 
Forståelsen af det politiske lederskab samt drivkræfterne og barriererne leder således frem til analy-
sen af, hvorledes politiske ledere forstår egen rolle, men før analysen præsenteres, sættes først fokus 
på, hvorledes problemformuleringen er operationaliseret, derefter præsenteres og reflekteres over de 
empiriske bidrag, som danner udgangspunkt for analysen.
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Kapitel 4: Operationalisering af problem-
formulering samt metodiske refleksioner  
4.1 Operationalisering af problemformulering 
I det følgende operationaliseres specialets overordnede problemformulering, som er:  
I hvilken udstrækning, og hvordan udøver danske kommunalpolitikere politisk lederskab? 
For at besvare dette spørgsmål tages udgangspunkt i teoriapparatet, der som tidligere nævnt udgør 
’brillerne’, hvorigennem empirien struktureres, analyseres og diskuteres.  Teorien danner derfor 
udgangspunkt for, hvilke konkrete spørgsmål der søges belyst i analysen. Det overordnede formål 
med analysen er for det første at give indsigt i, hvordan kommunalpolitikerne opfatter rollen
4
 som 
politiske ledere, og for det andet at give indblik i, hvorledes de udøver denne rolle. Disse to 
spørgsmål udgør således to analysedele. Resultaterne i analysen danner udgangspunkt for efterføl-
gende at diskutere den opstillede hypotese for specialet, samt hvad der henholdsvis fremmer og 
hæmmer udøvelsen af politisk lederskab. Afslutningsvis konkluderes der på baggrund af disse re-
sultater på specialets problemformulering.  
4.1.1 Første analysedel: Ser kommunalpolitikere sig selv som politiske ledere?  
Den første analysedel omhandler, hvorledes kommunalpolitikerne opfatter rollen som politiske le-
dere. Dette er interessant, da der, som vi så i indledningen, i debatten om kommunalpolitikeres rolle 
og råderum kaldes på politisk lederskab, uden at det konkretiseres, hvad der ligger i denne forståel-
se. Derfor er det relevant at spørge, dels hvad der driver kommunalpolitikerne til at stille op og bi-
drage til kommunalbestyrelsens arbejde i dagligdagen, og dels hvad de opfatter som deres kerneop-
gave. Det er vigtigt at forstå, hvordan de selv opfatter politisk lederskab, for at diskutere, hvorledes 
de skal udøve dette lederskab. For at få indsigt i dette opstilles følgende underspørgsmål til pro-
blemformuleringen: 
 Hvorfor vælger kommunalpolitikere at opstille til kommunalbestyrelsen? 
 Hvad motiverer kommunalpolitikerne i deres daglige virke? 
                                               
4 Rolle forstås i specialet som det sæt af forventninger eller gængse forventninger der er til, hvorledes en person i en 
given position gebærder sig (web 2) 
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 Hvad opfatter kommunalpolitikerne som værende deres kerneopgave? 
 Hvad er de mest stolte af at have præsenteret? 
4.1.2 Anden analysedel: Hvorledes udøves den politiske lederrolle? 
I anden del af analysen gås i dybden med funktionerne i det politiske lederskab for mere konkret at 
forstå, hvorledes kommunalpolitikerne udøver det kommunalpolitiske lederskab. Denne analysedel 
opdeles i tre mindre analysedele, der hver især fokuserer på vigtige aspekter af det politiske leder-
skab: 1) problemdiagnose, 2) anvisning af retning for problemudredning og 3) mobilisering af op-
bakning. Nedenstående opstilles arbejdsspørgsmålene for anden analysedel:  
1. Problemdiagnose:  
Formålet med denne del er at få indsigt i, hvorledes kommunalpolitikerne søger at få indflydelse på 
problemdiagnosen, og hvordan de opfatter deres muligheder for at få sat denne på kommunalbesty-
relsens dagsorden. Dette belyses gennem følgende arbejdsspørgsmål:  
 Hvad oplever kommunalpolitikerne som afgørende for at være i stand til at konstruere en 
problemdiagnose for det politiske fællesskab? 
 Hvorledes skaber kommunalpolitikere sig adgang til den viden, som kan sige noget om pro-
blemstillingens karakter? 
 Hvordan udvælger kommunalpolitikerne, hvilke problemstillinger der sættes på dagsorde-
nen? 
 Hvad er muligheden for, at kommunalpolitikere kan sætte et problem på dagsordenen? 
 
2. Anvise problemudredning 
Hensigten med denne del er skabe indblik i, hvorledes kommunalpolitikere søger at angive retning 
for, hvordan en problemstilling kan og bør løses. Dette belyses gennem følgende arbejdsspørgsmål: 
 Hvad anskues som afgørende for at være i stand til at anvise retning for en problemstilling? 
 Hvorledes kvalificeres kommunalpolitikere til at anvise retning for løsning af problemstil-
ling? 
 Hvilke udfordringer er der forbundet med at tilegne sig ny viden og nye indsigter? 
 Hvorledes understøtter de lokale udvalgsstrukturer kommunalpolitikeres arbejde med løs-
ningsforslag? 
 Hvorledes oplever kommunalpolitikere deres muligheder for at influere og angive retning 
for beslutningsforslag? 
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3. Mobilisere opbakning 
Den sidste del, søger at sætte fokus på, hvordan kommunalpolitikerne søger at mobilisere opbak-
ning. Dette belyses ved hjælp af nedenstående arbejdsspørgsmål:  
 Hvilke ressourcer er afgørende for at mobilisere opbakning? 
 Hvorledes søger kommunalpolitikere at mobilisere opbakning? 
I det følgende beskrives det empiriske materiale, som danner udgangspunkt for besvarelsen af 
spørgsmålene, og hvorledes disse forskellige empiriske bidrag spiller sammen.   
4.2 Besvarelsen af problemformuleringen og metodetriangulering 
I problemfeltet og i kapitel 3 om kommunalpolitikernes rolle i en dansk kontekst kommer det til 
udtryk, at der er foretaget vældig grundige kvantitative undersøgelser af kommunalpolitikernes rolle 
og råderum og af deres arbejdsvilkår. Undersøgelserne er foretaget af KORA, DR-analyse og ny-
hedsbrevet DeFacto. I foråret 2013 foretog jeg selv i forbindelse med mit job som studentermed-
hjælp i CLIPS-projektet en kvantitativ undersøgelse, som omfattede samtlige kommunaldirektører, 
for at få en viden om brugen af og erfaringerne med § 17, stk. 4 udvalg i kommunerne (Hansen 
2013: 14-6). Dette område har ikke tidligere været belyst empirisk. De forskellige kvantitative ana-
lyser inddrages som empiriske bidrag i nærværende speciale.  
Der er altså en del statistisk materiale, som belyser politikernes rolle og råderum. Der hvor nærvæ-
rende speciale bidrager med noget nyt, er ved at supplere de kvantitative analyser med en kvalitativ 
analyse baseret på dybdegående interviews og en indholdsanalyse af 58 portrætter af kommunalpo-
litikere i Magasinet Danske Kommuner. De kvalitative interviews bidrager således til at sætte mere 
fokus på det politiske lederskab, som kun har været belyst i mindre grad i dansk kontekst af blandt 
andet Rikke Berg og Ulrik Kjær. Berg og Kjær har imidlertid i deres undersøgelser af det politiske 
lederskab alene fokuseret på borgmesterrollen ved at tage udgangspunkt i fire borgmestre, hvor-
imod dette speciale også søger at sige noget om de menige kommunalpolitikere. I det følgende be-
skrives derfor metodetriangulering, som en måde hvorpå forskellige kvantitative og kvalitative data 
kan bringes i samspil med hinanden, for bedre at kunne besvare problemformuleringen. Efter dette 
beskrives de forskellige metodikker mere indgående hver for sig.   
Triangulering, generelt set, defineres som: "the combination of methodologies in the study of the 
same phenomenon."(Flick 2007: 41). Den metodiske triangulering består i at trække på forskellige 
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metodikker. Formålet med at integrere kvantitative og kvalitative data er, at de kan supplere hinan-
den og give en indikation af, hvorvidt resultaterne stemmer overens eller divergerer (Flick 2004: 
101). Et samspil mellem metoderne bidrager således til at validere, nuancere og i det hele taget se 
diverse resultater og udsagn i et større perspektiv. Metodetrianguleringen bidrager endvidere til, at 
de forskellige metodikker og måder at spørge ind til ét fænomen på, genererer flere forskellige for-
mer for viden om det samme fænomen. Med denne forståelse for samspillet mellem metoderne, 
beskrives de enkelte metoder mere indgående nedenfor.  
4.3 Interviews  
4.3.1 Formål 
Formålet med at foretage dybdegående interviews med kommunalpolitikerne i to kommuner er at få 
en mere detaljeret indsigt i de interviewedes livsverden (Kvale 1997: 41ff). Det betyder med andre 
ord, at kommunalpolitikernes fortællinger skal bidrage til at afdække, hvorledes kommunalpoliti-
kerne oplever at bedrive politisk lederskab. Interviewene kan endvidere bidrage til at nuancere og 
forklare den viden, som fremkommer i de mere kvantitative undersøgelser. Interviewene med 
kommunalpolitikerne i de to kommuner fungerer som nedslag eller eksempler, og giver dermed et 
kontekstafhængigt indblik i, hvorledes de adspurgte opfatter egen rolle. Interviewene har derfor 
ingen generel værdi for andre kommunalpolitikere. Fordelen ved at anvende en metode som denne 
er, at interviewpersonerne konkretiserer deres oplevelser ved at opstille dem som fortællinger med 
udgangspunkt i eksempler fra deres dagligdag, som efterfølgende kan fortolkes i forhold til det øn-
skede genstandsfelt (Kvale 1997: 41ff). Ulempen ved dette er dog, at interviewpersoner kan have en 
tendens til at erindre og udlægge deres bidrag til en given situation som mere værdifuld, end den 
måske har været. Kvale og Brinkmann beskriver endvidere, at der i eliteinterviews, som interviews 
med kommunalpolitikere kan karakteriseres som, skal tages hensyn til at respondenterne kan søge at 
fremme et bestemt budskab, hvilket kan anskues som en relevant pointe i forhold til at interviewene 
er foretaget lige op til kommunalvalget i november 2013 (Kvale & Brinkmann 2009: 167). Dette 
udgør en metodisk betingelse, der tages forbehold for i fortolkningen af kommunalpolitikernes for-
tællinger om, hvorledes de bedriver politisk lederskab, og dermed også hvordan de eksempelvis har 
haft indflydelse på en given sag. I det følgende beskrives baggrunden for valget af Albertslund og 
Køge Kommune som nedslagspunkter, og hvilken betydning det har at trække på to forskellige 
kommuner.  
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4.3.2 Udvælgelse af kommuner  
I det følgende beskrives bevæggrundene for at udvælge Albertslund og Køge Kommune, som ned-
slagspunkter i den lokalpolitiske kontekst. For at være i stand til at undersøge den opstillede hypo-
tese i specialet, er der taget udgangspunkt i to kommuner med markant forskellige parametre, hvad 
angår: størrelse, sammenlægningsgrad og lokalpolitiske visioner. Der var dermed fra starten lagt op 
til en komparativ analyse af de to kommuner, men i nedenstående afsnit forklares, hvorfor dette 
ikke kommer til udtryk i analysen. Forskellen på de to kommuner er opstillet i nedenstående tabel: 
Tabel 1: Forskelle mellem Albertslund og Køge Kommune 
 
Udover disse forskelle kan Albertslund også anskues som en mere progressiv kommune, hvad angår 
arbejdet med forskellige udvalgsformer i kommunalbestyrelsen. Dette kommer således til udtryk 
ved, at Albertslund Kommune i høj grad har forsøgt sig med nye udvalgsformer og har inddraget 
borgerne aktivt i processen, hvorimod Køge Kommune har en mere traditionel tilgang til organise-
ringen af det kommunalpolitiske arbejde. På trods af at kommunerne er udvalgt på baggrund af de-
res indbyrdes forskelligheder, blev det analytisk set hurtigt klart, at analyseresultaterne ikke diver-
gerer signifikant mellem de to kommuner. Det er således en central pointe for analysen, da den er 
med til at understøtte den opstillede hypotese for specialet. Pointen danner dog også udgangspunk-
tet for ikke at vælge at lave en komparativ analytisk fremstilling, da der ikke kan identificeres de 
store forskelle.  Det betyder, at udsagnene fra interviewene bruges som selvstændige nedslagspunk-
ter uden skelen til, hvilken kommune de stammer fra. Der vil således kun være enkelte steder, hvor 
der vil kunne identificeres komparative elementer. Med denne forståelse in mente beskrives i det 
følgende valg af interviewpersoner.  
                                               
5 (web 3) 
6 (web 4) 
7 (web 5) 
Parametre Albertslund
5
 Kommune  Køge Kommune
6
 
Sammenlægningskommune: Ikke sammenlagt  Sammenlagt 
Størrelse: 2.320 ha  25.600 ha 
Indbyggere: 27.718 indbyggere 60.000 indbyggere 
Kommunens mærkesager:  Fysisk udvikling af byen, 
demokratisk udvikling og 
ønsket om at leve i mang-
foldighed
7
 
Vækst på grund af logistisk 
knudepunkt, universitetssy-
gehus, udvidelse af jernbane 
osv. 
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4.3.3 Valg af interviewpersoner 
I dette afsnit præsenteres valget af interviewpersoner. Interviewene er foretaget i foregående valg-
periode. Det betyder, at der i mellemtiden er sket ændringer i konstitueringerne. Specialet tager ud-
gangspunkt i den foregående valgperiode.  
Kriterierne for udvælgelsen af kommunalpolitikerne i de to kommuner er baseret på et ønske om at 
få en nogenlunde lige repræsentation, når det kommer til parametrene: køn, partitilhørsforhold og 
position i kommunalbestyrelsen. Et krav for udvælgelsen var endvidere, at kommunalpolitikerne 
har siddet i et § 17 stk. 4 udvalg. Årsagen til at dette anses for en relevant erfaring, er at det giver et 
vist refleksionsniveau, kommunalpolitikerne kan trække på, når de skal sammenligne deres erfarin-
ger med forskellige arbejdsmetoder.  
 I Albertslund Kommune udvalgte jeg selv kommunalpolitikerne på baggrund af deres politiske 
profil på kommunens hjemmeside, hvorimod jeg i Køge Kommune var nødt til at gå af mere for-
melle kanaler for at etablere kontakt til kommunalpolitikerne. Det vil sige, at en sekretær fra borg-
mestersekretariatet i samarbejde med kommunaldirektøren har udvalgt respondenterne. Der kan 
argumenteres for, at de to administratorer har fungeret som gatekeepers, som har været omhyggeli-
ge med at udvælge, hvilke informanter de ville stille til rådighed, idet jeg ikke selv kunne pege på 
politikere, som jeg ville tale med. For at styre deres udvælgelsesproces udviklede jeg ovenstående 
kriterier, som de kunne tage med i deres overvejelser om udvælgelsen (Parsons et al 1993: 132). At 
administratorerne foretog udvælgelsen har endvidere betydet, at der er interviewet 3 kommunalpoli-
tikere i Køge og 4 i Albertslund kommune. I Køge Kommune foretog jeg dog også et interview med 
kommunaldirektøren, men på baggrund af hans position i embedsværket anvendes interviewet ikke 
aktivt i analysen. Det skyldes, at hans indsigt ikke kan være med til fyldestgørende at beskrive, 
hvorledes kommunalpolitikerne opfatter deres politiske lederskab. Interviewet har i stedet bidraget 
til at nuancere forståelsen af genstandsfeltet.  
I det følgende ses en oversigt over de udvalgte kommunalpolitikere. Tabellen viser først, hvilket 
interview nummer, der refereres til i analysen, derefter kommer: navn, position, parti, udvalg og 
deltagelse i § 17, stk. 4 udvalg.  
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Albertslund Kommune  
Tabel 2: Interviewpersoner Albertslund 
Interview 
nr. 
Navn Position Parti Udvalg 
§ 17. 4 
udvalg 
1 Pia Brandt 
Halling
8
 
Kommunalpolitiker C Børne- og Undervisning, 
Økonomiudvalget og Teknisk 
udvalg 
X 
2 Steen  
Christiansen
9
 
Borgmester S Formand for Økonomiudval-
get  
X 
3 Danni Olsen
10
 
 
Kommunalpolitiker DF Medlem af: Økonomiudval-
get, Teknisk udvalg og Sund-
heds- og Socialudvalget 
X 
4 Birgit Hauer
11
 
 
Kommunalpolitiker SF Medlem af kulturudvalget og 
Sundheds- og Socialudvalget  
X 
 
Køge Kommune  
Tabel 3: Interviewpersoner Køge 
Interview 
nr. 
Navn Position Parti Udvalg 
§ 17. stk. 4 
udvalg  
5 Marie  
Stærke
12
  
Borgmester S Formand for Økonomiud-
valget 
X 
6 Flemming  
Christensen
13
 
Kommunalpolitiker K Medlem af Økonomiud-
valget 
X 
7 Johnna 
Stark
14
 
Kommunalpolitiker SF Formand for Børn og 
Ungdomsudvalget 
X 
- Per Frost
15
 Kommunaldirektør - - - 
 
På trods af, at ambitionen for udvælgelsen af kommunalpolitikerne var, at der også skulle være no-
genlunde ligelig repræsentation fra de forskellige stående udvalg, kommer det til udtryk i tabellen, 
at fire ud af syv kommunalpolitikere har et sæde i økonomiudvalget. Denne ulighed kan selvfølge-
lig betyde, der i interviewudsagnene måske lægges mere vægt på den økonomiske situation, end 
                                               
8 (Web 6) 
9 (Web 7) 
10 (Web 8) 
11 (Web 9) 
12 (Web 10)  
13 (Web 11)  
14 (Web 12) 
15 (Web 13) 
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hvad kommunalpolitikere med andre udvalgsposter ville have gjort. I det følgende beskrives den 
interviewguide, som ligger til grund for interviewene.  
4.3.4 Interviewguide  
Interviewguiden er opstillet på baggrund af en række tematikker, som tager udgangspunkt i teoriap-
paratet for specialet. Formålet med disse temaer er, at få indsigt i forskellige dimensioner, som siger 
noget om det ønskede genstandsfelt (Kvale 1997: 44). De opstillede tematikker for interviewene er: 
 Politikerrollen, som giver indblik i, hvordan kommunalpolitikerne opfatter egen rolle, og 
mere konkret, hvad de opfatter som deres kerneopgave.  
 Politikudvikling, som bidrager til at forstå, hvilken type forandringer de politiske ledere 
prøver at realisere.  
 Funktioner, som bidrager til en forståelse af, hvorledes kommunalpolitikerne arbejder med 
at tilbyde en problemdiagnose, anvise retning for problemudredning og mobilisere opbak-
ning. 
 Ressourcer, som giver en forklaring på, hvad det er for nogle ressourcer kommunalpoliti-
kerne trækker på for at realisere det politiske lederskab. 
 Udvalgsstrukturer/arbejdsmetoder, som bidrager til at give et billede af, hvad de opfatter 
som understøttende for at kunne bedrive det politiske lederskab. 
De opstillede temaer er endvidere uddybet med en række spørgsmål, som kan findes i appendiks 
(Appendiks 3). Spørgsmålene fungerer som et styringsredskab, men er ikke blevet fulgt slavisk i 
interviewsituationerne. Der har med andre ord været plads til at følge nye spor i interviewene, hvil-
ket skyldes en erkendelse af, at politisk lederskab er en relativ kompleks størrelse. Af samme grund 
har interviewene også haft en eksplorativ karakter for ikke fra start at udelukke nogle perspektiver. 
Temaerne opstillet i interviewguiden danner således også udgangspunkt for bearbejdelsen af inter-
viewene, som beskrives kort herunder.   
4.3.5 Behandling af interviews  
Interviewene er behandlet ved at lave delvise transskriptioner. Det betyder, at der med udgangs-
punkt i teoriapparatet er opstillet kategorier, som har været med til at strukturere udvælgelsen af 
interviewudsagn. På grund af transskriptionernes arbejdstunge karakter, er de ikke lagt i appendiks i 
specialet, men lydfilerne er derimod vedlagt. Det betyder også, at der i analysen henvises til inter-
viewets nummer samt minuttal, eksempelvis: (Interview 1: 01.20). Det giver dermed mulighed for 
at høre udsagnene i analysen i deres rette kontekst.  
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4.4 Dokumentstudier 
I analysen er der endvidere gjort brug af dokumentanalyser. Det vil sige, at Albertslund og Køge 
Kommunes visioner og organiseringsplaner har været genstandsfelt for analyse. Der henvises til 
disse planer i analysen. Formålet med at analysere disse dokumenter er, at forstå interviewudsagne-
ne i deres kontekst (Bowen 2009: 4). Derudover kan dokumentanalyse være en måde, hvorpå der 
ved metodisk triangulering kan identificeres uoverensstemmelser i de analytiske resultater (Bowen 
2009: 5). Dokumentstudierne giver således mulighed for senere hen at diskutere nogle af resultater-
ne i analysen.  
4.5 Statistisk materiale  
For at belyse projektets problemformulering trækkes der desuden på statistisk materiale. Det stati-
stiske materiale tjener til at validere pointerne i analysen, men også til at udfordre de udsagn, som 
fremkommer på baggrund af de dybdegående interviews. Det statistiske materiale danner altså ud-
gangspunkt for videre at undersøge pointerne (Flick 2007: 101).  Denne datakilde er således hentet 
fra forskellige rapporter, som er produceret i perioden 2009-2013. I det følgende beskrives de for-
skellige rapporter, hvorfra statistikken udspringer:   
Lokalpolitikeres rolle og råderum er en rapport fra 2013 udarbejdet af Lene Holm Pedersen, Kurt 
Houlberg, Sune Welling Hansen, Asmus Leth Olsen og Mats Joe Bordacconi for det Nationale In-
stitut for Kommuner og Regioners Analyse og Forskning, bedre kendt som KORA. Rapportens helt 
overordnede formål er at tegne et billede af kommunalpolitikernes opfattelse af egen rolle og råde-
rum i 2013, og rapporten er en opfølgning på en lignende analyse som de foretog i 2009 (Pedersen 
et al 2013: 7). Der er således tale om en komparativ analyse af de to år, hvilket der dog ikke bliver 
lagt meget vægt på i nærværende speciale. Her bliver i stedet primært lagt vægt på det statistiske 
materiale fra 2013, da det giver den nyeste indsigt i, hvorledes kommunalpolitikerne anskuer sig 
selv. Det statistiske materiale bygger på 1033 besvarelser ud af en population på omkring 2450 
kommunalpolitikere, hvilket giver en svarprocent på 41,9 % inklusiv delvise besvarelser, hvorimod 
hele besvarelser kun udgør 33,0 % (Pedersen et al 2013: 3,7,10). Det betyder, at undersøgelsen ikke 
kan anskues som valid, og at man skal være forsigtig med sine konklusioner
16
. Det betyder for nær-
værende speciale at statistikken ses som en indikator for, hvorledes det forholder sig, men at det 
statistiske materiale ikke skal ses som en endegyldig sandhed. KORA afviser dog ikke selv at det 
                                               
16 (Web 12) 
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statistiske materiale er repræsentativt idet, de ikke har fundet anledning til at konkludere, at der har 
været tale om nogle signifikante systematiske afvigelser (Pedersen et al 2013: 12).  
Det daværende AKF, nu KORA, lavede altså en lignende analyse i 2009 med titlen Kommunalpo-
litikeres rolle og råderum
17
. Den blev udarbejdet af Jens Olav Dahlgaard, Ulf Hjelmar, Asmus 
Olsen og Lene Holm Pedersen. Der trækkes endvidere på denne rapport, men tages ikke på samme 
måde udgangspunkt i selve statistikken, men de empirisk funderede pointer som giver forklarings-
kraft. Svarprocenten fra denne analyse er dog en del højere, idet den ligger på 53 %. Denne under-
søgelse giver dermed ikke i samme omfang anledning til at stille spørgsmålstegn ved validiteten, 
men der kan stadig være tale om usikkerheder. At resultaterne i denne rapport fra 2009 i de fleste 
tilfælde ikke varierer signifikant fra de resultater, som de har fundet frem til i 2013, kan give anled-
ning til at argumentere for at resultaterne i denne rapport er med til at hæve validiteten af resultater-
ne fra 2013.  
Der tages endvidere udgangspunkt i en undersøgelse, som er foretaget af DJØF’s analysebrev De-
Facto i september 2013. Undersøgelsen har resulteret i to delrapporter: Faktaark om kommunal-
politikernes arbejde og Faktaark med forbedringsforslag. Formålet med disse to rapporter ad-
skiller sig således fra de to øvrige, idet fokus primært er på selve arbejdsopgaven og har til hensigt 
at levere nogle forbedringsforslag for kommunalpolitikernes arbejdsvilkår. Svarprocenten er på 33, 
og det betyder at de statistiske fund også her kun fungerer som indikatorer for, hvordan kommunal-
politikerne forholder sig til de forskellige kategorier, men at der også her tages forbehold for kon-
klusionerne (DeFacto 2013a: 12).  
Sidst men ikke mindst inddrages undersøgelsen om § 17 stk. 4 udvalgene i kommunerne, som jeg 
selv har udført den statistiske del af i samarbejde med Eva Sørensen og Jacob Torfing. Undersøgel-
sens formål er at sætte fokus på, i hvilken udstrækning kommunalpolitikerne benytter sig af mulig-
heden for at nedsætte § 17 stk. 4 udvalg. Derudover er målet med undersøgelsen, at finde ud af, 
hvorledes kommunalpolitikerne oplever at arbejde på en måde, som adskiller sig fra arbejdet i de 
stående udvalg. Surveyen, som var e-mail-baseret, blev udsendt gennem kommunaldirektørernes 
forening KOMDIR til samtlige kommunaldirektører, og svarprocenten nåede op på 74,5 %, hvilket 
er meget højt for den slags undersøgelser. Der var desuden ikke nogen tegn på systematisk bortfald 
i forhold til dem der ikke svarede, hvilket gør, at undersøgelsen har høj validitet.  
                                               
17 Der refereres derfor i den empiriske analyse til KORA.  
Kristina Krüger Hansen  Forvaltning, januar 2014 
Speciale   Vejleder: Eva Sørensen 
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Afslutningsvis for de metodiske refleksioner beskrives indholdsanalysen af portrætterne af kommu-
nalpolitikere i magasinet Danske Kommuner nedenstående.  
4.6 Fremgangsmetode i indholdsanalysen af portrætterne i magasinet 
Danske Kommuner  
For at supplere den øvrige empiri, har jeg udarbejdet en indholdsanalyse af 58 portrætter af forskel-
lige kommunalpolitikere i Nyhedsmagasinet Danske Kommuner. Nyhedsmagasinet Danske Kom-
muner bringer hver uge et interview med enten en kommunalpolitiker eller en administrativ leder 
fra den offentlige sektor i deres faste rubrik ’Time Out’. I denne indholdsanalyse er der således ud-
valgt portrætter i perioden fra og med 2009 til og med 2013
18
. Antallet af udvalgte portrætter pr. år 
svinger en smule, hvilket kan tilskrives at balance mellem politiker og leder interview er forskellig 
fra år til år.  I denne analyse har det kun været interessant at udvælge kommunalpolitiske portrætter. 
Interviewene er hver uge opbygget efter samme skabelon, idet der bliver stillet præcis de samme 
spørgsmål. Indholdsanalysen fokuserer på spørgsmålene:  
 Hvad fik dig til at blive politiker? 
 Hvad er det bedste ved politik? 
Fordelen ved indholdsanalysen er, at det er muligt at kvantificere frekvensen af politikernes forskel-
lige udsagn. Det betyder, at hvor de dybdegående interviews kan tilbyde detaljerede forklaringer, så 
kan denne mindre undersøgelse give en indikation af, hvordan kommunalpolitikerne vægter forskel-
lige bevæggrunde. Indholdsanalysen søger således ikke at skabe et billede, hvorudfra der kan siges 
noget generelt om alle kommunalpolitikere. Undersøgelsen fungerer snarere som et nedslag som 
giver et øjebliksbillede.  
Indholdsanalysen har endvidere et eksplorativt udgangspunkt, hvilket betyder at der ikke har været 
lukkede kategoriseringer fra starten af. Alle udsagn har således været inddraget og bidraget til at 
skabe en bred forståelse. Det kommer eksempelvis til udtryk i spørgsmålet om: ”hvad fik dig til at 
blive politiker?”, hvor spændevidden i svarene varierer fra ”lysten til at påvirke udviklingen” til 
noget mere konkret som: ”at oprette flere vuggestuepladser”. Efter den mere eksplorative fase var 
overstået, begyndte så kvantificeringen af udsagnene. Det vil sige at udsagnene fra de forskellige 
politikere blev kategoriseret efter deres type og karakter, sådan at udsagn, der siger nogenlunde det 
samme, opfattes som værende inden for samme kategori. Da indholdsanalysen bygger på andres 
                                               
18 Oversigten over kildehenvisningerne er at finde i appendiks 1.  
Kristina Krüger Hansen  Forvaltning, januar 2014 
Speciale   Vejleder: Eva Sørensen 
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interviews er det vigtigt at bemærke, at der på forhånd har været en selektion af respondenter. Der 
kan med andre ord argumenteres for, at billedet af de interviewede svarpersoner måske ikke er helt 
repræsentativt i forhold til populationen af øvrige kommunalpolitikere. Dette ses mest markant i 
forhold til, at der kan identificeres en overrepræsentation af markante personligheder i form af 
borgmestre. På trods af denne ulighed, kan indholdsanalysen dog stadig godt vurderes at give et 
retvisende billede af, hvilke værdier der sættes pris på. 
På baggrund af disse metodiske refleksioner præsenteres analysen i det følgende kapitel. 
Kristina Krüger Hansen  Forvaltning, januar 2014 
Speciale   Vejleder: Eva Sørensen 
 
Kapitel 5: Hvordan forstås og udøves poli-
tisk lederskab i danske kommuner? 
5.1 Indledning 
I dette kapitel vurderes først, hvorledes kommunalpolitikerne oplever målet med det politiske leder-
skab og, mere specifikt, hvordan de forstår deres rolle og kerneopgave. Dernæst sættes fokus på, 
hvordan kommunalpolitikerne søger at præge udviklingen af det politiske fællesskab igennem de tre 
konstituerende funktioner. Analysen af de tre funktioner opdeles i tre dele i følgende rækkefølge: 
problemdiagnose, anvisning af retning for problemudredning og sidst men ikke mindst mobilisering 
af opbakning. Løbende inddrages de ressourcer som kommunalpolitikerne kan vælge at trække på i 
udøvelsen af det politiske lederskab. Det er således modellen for politisk lederskab, der strukturer 
analysen. Derfor optræder et udsnit af modellen øverst på hver side for at holde overblik over sla-
gets gang. 
Model 1: Politisk lederskab 
 
Analysen danner således baggrund for efterfølgende at diskutere, i hvilken udstrækning det polit i-
ske lederskab bedrives, og hvad der henholdsvis driver og fremmer det.  
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5.2 Kommunalpolitikernes opfattelse af det politiske lederskab 
I det følgende afsnit sættes fokus på, hvorledes kommunalpolitikerne forstår egen rolle. Årsagen til 
at dette anskues som et relevant bidrag til analysen, er, at det er nødvendigt at forstå, hvad kommu-
nalpolitikernes eget udgangspunkt er for at kunne diskutere deres rolle som politiske ledere. Det er 
endvidere relevant at undersøge, hvorledes de opfatter deres rolle i forhold til, hvordan de reelt be-
driver den. Når der skelnes mellem, hvad de ønsker, og hvad de gør, bliver det således også tydeli-
gere, dels hvad der hæmmer det politiske lederskab, dels hvad der fremmer det.   
5.2.1 Hvorfor opstille til kommunalbestyrelsen? 
I indholdsanalysen af portrætterne af kommunalpolitikerne i Magasinet Danske Kommuner, besva-
rer kommunalpolitikerne, hvad der har fået dem til at opstille som kommunalpolitikere. Svarerne 
giver således en indikation af, hvad der motiverer dem. Den mest markante årsag, til at kommunal-
politikerne opstiller, er ønsket om at influere udviklingen af det politiske fællesskab, som de er en 
del af. Dette kommer således til udtryk i nedenstående figur:  
 
(Indholdsanalyse – Appendiks 2) 
Ønsket om at 
influere 
udvikling af 
lokalsamfundet  
33% 
Konkret sag 
27% 
Opfordring 
12% 
Opvækst med 
politisk debat 
18% 
Andet 
10% 
Figur 1: Hvad fik dig til at blive kommunalpolitiker? 
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Hvad det præcis er kommunalpolitikerne ønsker at have indflydelse på, kan i indholdsanalysen af 
portrætterne identificeres som mere eller mindre innovative målsætninger. Dette kommer til udtryk 
ved, at nogle af politikerne fx er gået ind i politik på baggrund af et ønske om at oprette flere vug-
gestuepladser, bygge en kunstskøjtehal eller styre kommunens økonomi, hvorimod andre er drevet 
af ønsket om at ændre på forskellen mellem rig og fattig, gøre en forskel for socialt udsatte eller 
arbejde for en bedre lokal skole (Appendiks 2). Resultaterne i indholdsanalysen er således et udtryk 
for, at nogle af kommunalpolitikerne er drevet af at ændre på strukturelle forhold, hvilket kan an-
skues som et udtryk for at ville bedrive et innovativt politisk lederskab, hvorimod andre i højere 
grad er drevet af at realisere mål, som ligger mere i tråd med egne interesser. Disse interesser ud-
trykker i højere grad ønsket om at bedrive et adaptivt politisk lederskab, som i stedet søger at skabe 
justeringer. Mangfoldigheden i bevæggrundene for at påtage sig politisk lederskab er således stor, 
men det kan helt overordnet siges at handle om at have indflydelse på det politiske fællesskabs ud-
vikling (Appendiks 2). 
Indflydelse er således også grunden til, at kommunalpolitikere vælger at genopstille. 82 % af de 
adspurgte kommunalpolitikere, som deltager i DeFactos undersøgelse af kommunalpolitikeres ar-
bejde, angiver, at det der får dem til at genopstille til kommunalbestyrelsen, er at de vil gøre en ind-
sats for lokalsamfundet (DeFacto 2013a: 10). KORA’s rapport om lokalpolitikernes rolle og råde-
rum konkluderer endvidere, at det der får politikerne til ikke at genopstille handler om, at de ikke 
har været i stand til at få indflydelse (Dahlgaard et al 2009: 40). Det at kunne realisere sine politiske 
visioner og målsætninger, eller pege den politiske proces i en retning heraf, har altså stor betydning 
for kommunalpolitikernes motivation.  
Derfor er det heller ingen overraskelse, at DeFactos faktaark med forbedringsforslag til kommunal-
politikernes arbejdsvilkår peger på, at to ud af tre kommunalpolitikere oplever, at større indflydelse 
på kommunens udvikling kan være med til at forbedre deres vilkår (DeFacto 2013b: 5). Den ind-
sats, som kommunalpolitikerne yder, skal dermed afspejle sig på en måde, som har reel indflydelse 
på kommunens udvikling og tilstand (DeFacto 2013b: 5).   
Hvad der driver kommunalpolitikerne på daglig basis, eksemplificeres i interviewene med kommu-
nalpolitikerne fra Albertslund og Køge kommune. En af kommunalpolitikerne udtrykker, at han 
finder arbejdet med kommunalpolitik interessant: ”(…) fordi det drejer sig om borgernes hverdag. 
Der kan man så se, sådan meget direkte, den indflydelse som man har.” (Interview 2: 01.30), hvil-
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ket desuden er et udsagn flere kommunalpolitikere kan nikke genkendende til (Interview 5: 03.03; 
Interview 6: 01.13). Med afsæt i forståelsen af, hvad der driver kommunalpolitikerne til at udøve 
politisk lederskab, sættes der i det følgende fokus på, hvad kommunalpolitikerne opfatter som deres 
kerneopgave, og hvad de er mest stolte af at have præsteret. Disse afsnit skal således bidrage til at 
give en forståelse af, hvad deres indflydelsesmuligheder bruges til.  
5.2.2 Kerneopgaven i det politiske lederskab?  
Når det kommer til, hvad kommunalpolitikerne opfatter som værende deres kerneopgave, beskriver 
samtlige kommunalpolitikere i interviewene, at det omhandler forholdet til borgerne. Det betyder 
dog ikke, at de er enige om, hvad forholdet til borgerne består i. Nogle af kommunalpolitikerne ud-
nævner deres kerneopgave til at være tillidsrepræsentant for borgerne, eller være deres retspolitiske 
sikkerhed (Interview 2: 02.49; Interview 3: 03.00). Derimod beskriver andre opgaven som at være i 
stand til at sortere i de input, de får fra deres omgivelser (Interview 5: 04.17). I den forbindelse be-
skriver en af kommunalpolitikerne, at hendes kerneopgave er følgende:  
 ”Det er at sætte mig ind i for og imod de forandringer, man kan forestille sig. Hvad er 
de forskellige interesser fra borgerne, brugerne og de involverede? Og hvordan ser det ud fra deres 
synsvinkel, og hvordan matcher det med den vision, jeg personligt politisk har for, hvor vi skal hen. 
Hvordan kan de ting realistisk spille sammen?” (Interview 4: 2.15).  
Det betyder med andre ord, at hun mener, at det er vigtigt at skabe en balance mellem dels at lytte 
til borgerne, dels at sætte dem i forhold til sine politiske visioner og dermed skubbe processen i den 
retning, som hun ønsker, udviklingen skal gå. Der kan dermed argumenteres for at kommunalpoliti-
keren ved kritisk at tage stilling til inputtene formår at lede processen og ikke blive ledt af følgerne. 
Kerneopgaven handler dog ikke kun om forholdet til borgerne. Den tidligere borgmester fra Køge 
Kommune beskriver, hvorledes hun arbejder med at navigere i de input, som hun får fra andre poli-
tikere:  
 ”Der kommer mange forskellige politikere i byrådet og siger ”Jeg vil gerne det her” 
og så være bevidst om det og så også sige, ”ok, hvordan giver vi plads til den holdning”, som jeg 
måske også synes er fornuftig. Hvad for nogle gode råd kan jeg give for at få viderebragt og for-
valtningen arbejder målrettet med det osv. Det synes jeg i høj grad – det der med at lede og fordele 
arbejdet – men også samle op og få skubbet ting i den rigtige retning.” (Interview 5: 04.43). 
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Hun lægger med andre ord vægt på, at det er vigtigt at være lydhør, men samtidig også være bevidst 
om især at fremme de synspunkter, som kan hjælpe hende til at realisere egne politiske målsætnin-
ger. Hun giver med andre ord udtryk for, at hun qua sin position som (nu tidligere) borgmester, har 
større mulighed for dels at selektere, hvad der skal sættes på dagsordenen og dels, at igangsætte 
forvaltningen. Hendes rolle adskiller sig dermed fra de øvrige politikere, da hun også bruger tid på 
at lede og fordele arbejdet.  
Citaterne efterlader et indtryk af, at kommunalpolitikerne arbejder i et krydsfelt af forskelligartede 
forventninger til, hvad de skal bruge deres indflydelsesmulighed på at realisere.  
5.2.3 Største præstation 
På trods af at der kan identificeres stor grad af mangfoldighed i, hvad kommunalpolitikerne indgår i 
kommunalpolitik for at få indflydelse på, er de politiske ledere mere enige om, hvad de er mest stol-
te af at have udrettet. Det kommer til udtryk ved, at fire ud af syv interviewede politikere beskriver, 
at det de er mest stolte af, er at de har været med til at bringe den økonomiske situation tilbage på 
fode (Interview 2: 07.36; Interview 3: 06.17; Interview 5: 03.17; Interview 06.50). Begge borgme-
stre beskriver mere uddybende, at præstationen ligger i at have fået balanceret udgifter og indtægter 
og dermed have skabt grundlaget for en mere sund økonomi (Interview 5: 03.59; Interview 2: 
07.36). Hvad dette skyldes, kan være svært helt entydigt at svare på. Dog kan der argumenteres for, 
at det økonomiske fokus måske ikke er helt overraskende set i forhold til, at genopretning af øko-
nomien i kommunerne har været på dagsordenen, især i 2011-2012, hvor kommunerne foretog 
voldsomme besparelser, samt at grundvilkårene for kommunernes økonomiske styring ændrede sig 
markant (Pedersen et al 2013: 62). KORA’s rapport fra 2009 peger desuden på, at kommunalpolit i-
kerne modtager dokumentation for politiske mål for økonomien hyppigere end andre sagsområder, 
hvilket kan være med til at øge hensynet hertil (Dahlgaard 2009: 9-10). Det kan endvidere være et 
udslag af, at der i en længere periode, har været forekomster af budgetoverskridelser (Dahlgaard 
2009: 9-10). Hvorvidt dette er et udtryk for egentlig politisk lederskab eller derimod simpel admini-
strativ styring er et forbehold, der vil blive behandlet i diskussionen.  
5.2.4 Opsummerende kan det siges, at kommunalpolitikerne opfatter indflydelse på udviklin-
gen af det politiske fællesskab som den primære drivkraft for at bedrive kommunalpolitisk leder-
skab. Kommunalpolitikerne anskuer således det at indtræde på den kommunalpolitiske scene, som 
en arena, hvori de har mulighed for at realisere politiske mål og visioner. I hvor høj grad de vil ud-
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vikle det politiske fællesskab, er dog meget forskelligt. Det kommer således til udtryk ved, at der 
kan identificeres innovative såvel som adaptive ledelsesambitioner. 
Det viser sig endvidere, at det der hæmmer lysten til at genopstille, er når kommunalpolitikerne 
ikke formår at påtage sig det politiske lederskab og dermed skubbe processen i en retning, som kan 
være med til at opfylde deres visioner. Kommunalpolitikerne motiveres i det daglige af at konkret 
lokalt at kunne se deres indflydelse i samfundet i form af nye tiltag og forandringer, og altså dermed 
at se politiske mål og visioner blive realiseret. Kommunalpolitikerne beskriver endvidere, at den 
opgave de er mest stolte af at have løst, er at have genoprettet økonomien i kommunerne, måske 
ikke overraskende set i forhold til dagsordenen siden 2011, hvilket er en pointe der senere vil blive 
diskuteret. I det følgende analyseres, hvorledes kommunalpolitikerne søger at øve indflydelse på de 
tre konstituerende funktioner i det politiske lederskab: tilbyde problemdiagnose, anvise retning for 
problemudredning og mobilisering af opbakning.
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5.3 Problemdiagnose 
I det følgende beskrives funktionen ’at tilbyde en problemdiagnose’. Først sættes fokus på, hvad 
kommunalpolitikerne oplever som afgørende for at kunne konstruere en problemdiagnose. Derefter 
stilles skarpt på, hvorledes kommunalpolitikerne arbejder med at få indsigt i en problemstilling, 
hvorefter der fokuseres på, hvordan de udvælger, hvilke problemdiagnoser der skal sættes på den 
kommunalpolitiske dagsorden, set i forhold til, hvorledes de reelt oplever at have mulighed for at 
influere, hvad der sættes på den kommunalpolitiske dagsorden.  
5.3.1 Afgørende ressourcer for konstruktion af problemdiagnose 
For at være i stand til at konstruere en problemdiagnose, beskriver kommunalpolitikerne, at viden er 
en afgørende ressource. Den primære adgang til informationer om problemstillinger i den lokale 
kontekst, som kræver politisk bevågenhed, opnås eksempelvis gennem den uformelle kontakt, som 
kommunalpolitikerne har med borgere, erhvervsliv eller organisationer i deres dagligdag (Interview 
1: 26.54; Interview 2: 02.49; Interview 4: 05.50; Interview 5: 12.30; Interview 6: 24.03; Interview 
7: 18.11). Kommunalpolitikerne anskuer med andre ord sociale relationer som et værktøj til at få 
adgang til viden.   
En af kommunalpolitikerne beskriver således, at relationen til borgerne giver hende indsigt i, hvad 
der ligger dem på sinde. Hun beskriver: ”Jeg taler med naboer, med folk jeg møder i skoven og så 
prøver jeg det der lille trick der hedder at smile til folk, sådan så de kan se, at jeg ser dem.” (Inter-
view 1: 28.02 ). Kommunalpolitikerens forsøg på at signalere, at hun ser borgerne og er åben, kan 
anskues som et forsøg på at skabe brobyggende relationer til aktører, som måske i mindre grad lig-
ner hende selv. På den måde søger hun med andre ord at opbygge en relation til borgerne, som gør, 
at hun kan få indsigt i deres tanker og bekymringer.  
Det er dog ikke kun kommunalpolitikerne, som søger at skabe relationer til borgerne. Kommunal-
politikerne oplever også, at de får mange henvendelser fra borgere. I den forbindelse beskriver en af 
kommunalpolitikerne, hvordan han dagligt bliver kontaktet af borgere, som forsøger at signalere, at 
der er problemstillinger, som kræver politisk opmærksomhed:  
 ”Min inspiration kommer fra min kontaktflade. Sportsklubber, handelsstad, erhvervs-
liv, støtteforeninger til museet. Jeg bliver kontaktet af utrolig mange mennesker. Der kommer så 
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meget dagligt. Opringning eller mail. Der kommer en masse inspiration. Noget af det behandles 
politisk. Pludselig så kommer der noget op.” (Interview 6: 24.03). 
Det er dog ikke kun i de uformelle møder med borgerne, at kommunalpolitikerne får indblik i pro-
blemstillinger i den lokale kontekst. Køges tidligere borgmester forklarer, at kommunen ved hjælp 
af direkte involvering af relevante aktører i nogle af byens udsatte områder, har skaffet sig helt kon-
kret viden om, hvad det er der udgør kernen i problemstillingerne. En viden som ellers har været 
svært tilnærmelig med traditionelle metoder, men som har bidraget til, at kommunalpolitikerne har 
været i stand til at konstruere en problemdiagnose af en problemstilling, som har en meget kom-
pleks karakter (Interview 5: 22.35). 
Borgmesteren i Albertslund beretter også om, hvad borgernes input kan bidrage til:  
 ”På den anden side, så når vi politikere er ude blandt byens borgere, så møder vi jo 
tit omsætninger af visionerne – og så. Det er jo ikke altid det går som vi havde tænkt. Når vi så 
kommer til udvalgsmøderne, så kan vi spørge ”hvordan kan det nu være”, ”hvad er det der sker på 
det her område”.” (Interview 2: 17.30).  
Citatet giver indtryk af, at inputtene ikke altid giver anledning til at sætte en helt ny problemstilling 
på dagsordenen, men i stedet bidrager til evaluering af de foregående beslutninger, som er truffet i 
kommunalbestyrelsen. Han beskriver dette som den reagerende del af det politiske lederskab, hvor-
imod det der er afgørende for, om han igangsætter nye politiske projekter er de politiske program-
mer (Interview 2: 03.47). 
5.3.2 Udvælgelse af problemdiagnoser 
De mange forskellige input kræver ifølge kommunalpolitikerne både, at de er gode til at sætte dem i 
forhold til et større perspektiv, og at de er gode til at prioritere. 
En af kommunalpolitikerne beskriver for eksempel, hvordan hun bruger de forskellige input og in-
formationer som indikatorer på mere overordnede problemstillinger. Det skyldes, at hun mener, at 
det er vigtigt at forholde sig overordnet til sagerne og ikke fortabe sig i detaljer (Interview 1: 00.22). 
Dette hjælper hende med at prioritere, om problemstillingen kræver politisk bevågenhed eller ej. En 
anden kommunalpolitiker bidrager med et konkret eksempel. Han fortæller, hvordan en forening 
henvendte sig til ham med en problemstilling, som de mente kaldte på politisk opmærksomhed: Den 
lokale svømmeklub kontaktede ham, da svømmehallen stod over for en potentiel konkurs. Det førte 
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til, at han bragte problemstillingen op på et kommunalbestyrelsesmøde. Han vurderede nemlig i et 
mere overordnet perspektiv, at der kunne være store sociale konsekvenser forbundet med at lukke et 
socialt mødested for 2000 af kommunens borgere (Interview 6: 24.03). Kommunalpolitikerne søger 
altså at forholde sig overordnet til henvendelser og informationer og prøver at sætte dem i forbin-
delse med de politiske mål og visioner, som de arbejder for.  
Kommunalpolitikerne beskriver det som en udfordring at prioritere, hvad der skal arbejdes for at 
sætte på dagsordenen. Den tidligere borgmester fra Køge Kommune beskriver dette i et konkret 
eksempel omkring en bandekonflikt i kommunen:  
 ”(…) Flere har forsøgt at advare mig, og jeg ved ikke. Det er svært at forklare, hvor-
for man ikke tog det seriøst, fordi det gjorde jeg sådan set, og det bekymrede også mig, at man kun-
ne se nogle tendenser, men jeg må også bare konstatere, at det er først efter skyderierne er startet, 
at jeg bliver opmærksom på ”okay er det så alvorligt?””  (Interview 5: 12.45). 
Hvorfor disse forskellige advarsler ikke resulterede i at hun konstruerede en problemdiagnose, som 
kom på dagsordenen, er et uafklaret spørgsmål, men de mulige årsager behandles i diskussionen.  
Det er dog ikke kun de konkrete lokale sager, som gør det nødvendigt for kommunalpolitikerne at 
prioritere. Det er i ligeså høj grad initiativer fra nationalt niveau, som er med til at lægge pres på 
den kommunalpolitiske dagsorden (Interview 4: 05.50; Interview 2: 12.35). En af kommunalpoliti-
kerne peger dog på, at det der er afgørende for at kunne lave prioriteringsopgaven, er at have poli-
tisk erfaring. Den politiske erfaring betyder ifølge hende, at politikerne er bedre i stand til at vide, 
hvornår hvilke sager skal henholdsvis op- og nedprioriteres (Interview 7: 06.37). 
Evnen til at prioritere og identificere problemstillinger hænger endvidere sammen med, at kommu-
nalpolitikerne på forhånd har gjort sig klart, hvilke politiske mål og visioner, som de arbejder for at 
realisere. Hun beskriver sine oplevelser som formand i et udvalg således:  
 ”Jeg kan huske, der var en der spurgte, både da vi skulle sætte de her mål og havde 
sådan en temadag, det tog en hel dag at lave det, hvor vi fik lidt sjov ud af det, hvor vi var ude et 
sted, hvor de også blev forkælet lidt og fik lidt god mad, men hvor der var en der sagde ”jamen kan 
vi ikke bare få forvaltningen til at lave nogle mål for os?”” (Interview 7: 07.10).  
Hun beskriver videre, at den manglende erfaring har betydning for effektiviteten i udvalget: 
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  ”Der er mange ting, man som formand skal gå ind og gøre, når man starter med et 
nyt udvalg, hvis de ikke har erfaringen, for så er det ikke alle der er lige klar til og gå ind og sige 
”okay det er det vi gerne vil”. De ved jo heller ikke – hvad med dagsorden, hvad med det ene, hvad 
med det andet. Det tager lidt tid før folk de er inde i det. Det tager nok et års tid, måske to før man 
er nogenlunde inde i det kommunal-byråds-dagligdags” (Interview 7: 04.40).  
Det resulterede desuden i, at udvalget først efter to år var i stand til at lave nogle overordnede visio-
ner for, hvilke temaer de ønskede at arbejde for at realisere (Interview 7: 05.56). 
Der kan med afsæt i ovenstående afsnit siges, at mål og visioner er afgørende for det politiske leder-
skab, idet de gør det muligt dels at udvælge, hvilke problemdiagnoser der må konstrueres, dels hvil-
ke der må arbejdes for at få sat på dagsordenen.  
5.3.3 Mulighed for at sætte sager på dagsordenen 
Kommunalpolitikerne oplever dermed, at viden og input fra omverdenen gør dem i stand til at til-
byde en problemdiagnose i den lokale kontekst. De oplever også, at det især er sociale relationer, 
der gør adgangen til denne viden mulig. Hvorledes de er i stand til at sætte de identificerede pro-
blemstillinger på dagsordenen belyses med udgangspunkt i KORA’s seneste rapport om den lokal-
politiske rolle og råderum.  
I KORA’s, undersøgelse kommer det til udtryk, at kommunalpolitikerne oplever, at deres mulighe-
der for at sætte et emne på dagsordenen på udvalgsmøderne eller i kommunalbestyrelsen på en ska-
la fra 0-10, hvor 10 er ’meget enig19’, ligger på et gennemsnit på 6,7 (Pedersen et al 2013: 58). En 
anden del af analysen viser endvidere, at kommunalpolitikerne, på samme skala, mener at deres 
mulighed for at bringe borgerhenvendelser op i samme fora, ligger på et gennemsnit på 5,2 (Peder-
sen et al 2013: 58). Dette er således afbilledet i nedenstående tabel
20
, hvor kommunalpolitikerne har 
svaret på henholdsvis: ’Jeg har i mange tilfælde været med til at sætte nye kommunalpolitiske em-
ner på dagsordenen til kommunalbestyrelses- eller udvalgsmøderne’ og ’Jeg har bragt mange bor-
gerhenvendelser op ved kommunalbestyrelses- eller udvalgsmøderne’:  
 
                                               
19 I den oprindelige tabel kan der anskues en fejl i teksten, idet at der på skalaen står ’Meget uenig’ både ved 0 og 10. 
Ud fra den forklarende tekst i rapporten, står det dog klart, at 10 står for ’Meget enig’. (Pedersen et al 2013: 58). Det er 
således sådan tabellen er aflæst og forstået i nærværende speciale.  
20 Tabellerne og figurerne i analysen er tilpasset layoutmæssigt, men henvisningerne til, hvorfra de er hentet er angivet 
under tabellerne og figurerne. 
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Tabel 4: Indflydelse på den politiske dagsorden 
 
Sætte emner på 
dagsordenen 
Bragt borger- 
henvendelser 
op ved møderne 
 Procent Procent 
Meget uenig 
0 
0,8 3,4 
1 1,6 6,5 
2 4,2 12,1 
3 4,7 8,4 
4 5,5 9,7 
5 13,2 14,3 
6 12,6 11,4 
7 16,3 11,2 
8 17,0 10,5 
9 10,6 5,4 
Meget enig 
10 
13,7 6,9 
Gennemsnit 6,7 5,2 
 
(Pedersen et al 2013: 58, tabel 6.2) 
Tallene giver således et indtryk af, at der er plads til forbedringer, når det kommer til politikernes 
reelle indflydelse på at sætte den konstruerede problemdiagnose på dagsordenen. Det er især politi-
kernes indflydelse på at sætte borgerhenvendelser på dagsordenen der halter, og dette kan anskues 
som problematisk, når kommunalpolitikerne giver udtryk for, at det er der de henter information om 
mere generelle problemstillinger. 
5.3.4 Opsummering 
Det afgørende for at kommunalpolitikerne kan identificere en problemstilling i den lokale kontekst 
er, at der etableres sociale relationer, som kan give indsigt heri. Det er således afgørende, at kom-
munalpolitikerne opbygger tillidsbaserede relationer med aktørerne i lokalsamfundet, fordi det er 
forudsætningen for, at de får indsigt i de problemstillinger, som kræver, at det politiske fællesskab 
handler for at deres ønsker for lokalsamfundet ikke sættes over styr. Kommunalpolitikerne forhol-
der sig endvidere til et krydspres af forventninger og henvendelser, som gør det tvingende nødven-
digt at foretage prioriteringer. Her viser det sig, at kommunalpolitikerne peger på, at erfaring er en 
forudsætning for at kunne varetage prioriteringsopgaven, men at det er endnu vigtigere at have poli-
tiske mål og visioner, som udgør selektionskriterier for, hvad der skal arbejdes med. Kommunalpo-
  
54 
 
litikerne peger endvidere på, at det er vigtigt at forholde sig overordnet til borgernes henvendelser 
og dermed se dem som indikatorer for, om der er behov for større ændringer. Selvom kommunalpo-
litikerne peger på, at indsigten i de forskellige aktørers viden om problemstillinger er afgørende for 
at kunne skabe en problemdiagnose, peger tallene fra KORA også på, at det kan være en udfordring 
for kommunalpolitikerne overhovedet at påvirke, hvad der sættes på dagsordenen.  
Disse forståelser leder således videre til det følgende afsnit, som omhandler politikernes forståelse 
af at arbejde med at anvise retning for problemudredning af de konstruerede problemdiagnoser.
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5.4 Anvise retning for problemudredning 
I det følgende sættes fokus på, hvorledes kommunalpolitikerne oplever deres mulighed for at få 
indflydelse på at anvise retning for problemudredningen. Det betyder, at der i første ombæring sæt-
tes fokus på, hvad der er de afgørende ressourcer herfor. Derefter stilles der med konkrete eksem-
pler fra Albertslund og Køge Kommune skarpt på, dels i hvilken udstrækning udvalgsstrukturerne i 
kommunerne har betydning for kommunalpolitikernes mulighed for at udøve denne funktion, dels 
hvordan kommunalpolitikerne oplever at være i stand til at påvirke beslutningsforslagene. 
5.4.1 Samarbejde er en afgørende ressource 
For at være i stand til at angive retning for, hvorledes et problem skal løses, peger kommunalpolit i-
kerne på, at borgernes input er en særlig vigtig ressource. Det er med andre ord også i denne fase 
vigtigt at få indsigt i borgernes viden. I denne del af processen, er det dog ikke kun vigtigt at få ind-
sigt i, hvad der ligger borgerne på sinde, men det er også vigtigt at indgå i et samarbejde
21
 med dem 
– og i øvrigt også andre aktører med relevant viden. Hvorfor det er vigtigt beskrives således:  
 ”Borgerne bidrager til udviklingen, fordi de ikke har et ’plejer’. De er som regel mere 
frit tænkende. Som politikerne får man lynhurtigt et fællessprog. Lige pludselig sidder man 21 men-
nesker og taler det samme fagsprog, som ikke mange mennesker forstår.” (Interview 1: 51.00).  
Kommunalpolitikeren beskriver med andre ord, at der er behov for, at der skabes forstyrrelser i det 
kommunalpolitiske samarbejde, og at hun anskuer samarbejdet som stimulerende for at tænke mere 
innovativt.  
Borgerne bryder med andre ord de vante rammer, fordi: ”Borgerne spørger ”hvad betyder det?”. 
De stiller de gode spørgsmål, fordi de ikke er en del af det.” (Interview 1: 51.58). Det der endvidere 
er med til at sætte kommunalpolitikerne på sporet af, hvilke løsningsmuligheder der kan implemen-
teres i praksis er desuden, at: ”Borgerne har et klart billede af, hvad der skal til for, at deres hver-
dag bliver så god som mulig.” (Interview 1: 52.50).  
En anden kommunalpolitiker beskriver, at hun ved at lytte til og samarbejde med de forskellige ak-
tører bliver kvalificeret til at træffe beslutninger (Interview 7: 19.16). Hun beskriver endvidere, 
hvorledes hun anvender den viden, hun får stillet til rådighed:  
                                               
21 Når ordet ’samarbejde anvendes i den empiriske analyse, refererer det tilbage til forståelsen af samarbejdsdrevet in-
novation i afsnit 2.4.   
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 ”(…) det er ikke altid at syv forskellige meninger bliver koblet sammen, jo man tager 
måske fem af dem. Det er ikke nødvendigvis, at man altid giver alle ret, men man lytter til hinanden 
og man får sammen fundet nogle løsninger som mange klinger med. Det jeg synes er vigtigt, det er 
at inddrage undervejs” (Interview 7: 18.15).  
Kommunalpolitikeren giver med andre ord udtryk for, at hun lytter til borgerne, stiller spørgsmåls-
tegn ved det de siger og tager de input med, som skubber processen i en retning som kan være med 
til at realisere hendes politiske målsætninger.  
At kommunalpolitikerne oplever samarbejde som en vigtig ressource, kommer endvidere til udtryk i 
indholdsanalysen af portrætterne af kommunalpolitikerne i Magasinet Danske Kommuner. Her an-
giver en tredjedel af kommunalpolitikerne at kommunalpolitik er bedst, når løsninger udvikles i 
samarbejde med borgere, kollegaer i byrådet, administrationen og andre relevante aktører.  
(Indholdsanalyse - Appendiks 2) 
Kommunalpolitikerne understreger således, at der er behov for at etablere et samarbejde med rele-
vante aktører for at tilegne sig viden, som kan hjælpe dem med at anvise retning for problemudred-
ningen. I hvilken udstrækning der lægges vægt på samarbejde med relevante aktører eksemplifice-
res her med udgangspunkt i Albertslund og Køge Kommune.  
Samarbejde 
34% 
Bredt forlig 
21% 
Udvikling 
17% 
Upopulære 
løsninger 
13% 
Andet 
15% 
Figur 2:"Hvornår er politik bedst?" 
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I Albertslund Kommune traf kommunalpolitikerne en strategisk beslutning i 2009 om at oprette et § 
17, stk. 4 udvalg for at undersøge, hvordan det kommunalpolitiske fællesskab kan styrkes, og hvor-
dan borgerne i højere grad kan inddrages, når nye politiske løsninger skal udvikles.  
Et eksempel på denne strategi er, at kommunalpolitikerne i 2012 arrangerede gademøder, hvor bor-
gerne blev involveret i processen af byens fysiske udvikling. Gademøderne blev således også en 
måde, hvorpå politikerne var i stand til at skabe relationer til borgere, som de måske ikke møder i 
det daglige, fordi de valgte at tage møderne ud til borgerne og ikke omvendt. En af kommunalpoli-
tikerne beskriver, hvordan borgerne satte ord på, hvorledes de ønskede byen skulle udvikle sig (In-
terview 1: 31.15). Resultatet af inddragelsen af borgerne var helt konkret et ønskekatalog, samt at 
kommunalpolitikerne blev opmærksomme på, hvilke udfordringer der kunne være forbundet med 
de forskellige udviklingsforslag, som de havde haft i tankerne (Interview 1: 31.15). Kommunalpoli-
tikerne oplevede med andre ord inddragelsen som kvalificerende for at træffe en beslutning. 
I Køge Kommune kan der ikke på samme måde som i Albertslund identificeres en strategisk beslut-
ning om at inddrage borgerne. På trods af dette fortæller den daværende borgmester i Køge Kom-
mune, hvordan de i forbindelse med bandekriminalitet i kommunen inddragede relevante aktører for 
at finde frem til, hvorledes der kunne dæmmes op for konflikten. Problemernes komplekse karakter 
krævede med andre ord en mere tværgående og samarbejdsdrevet indsats, hvor de relevante aktører 
blev bragt sammen og udvekslede erfaringer (Interview 5: 12.45-16.00). I den forbindelse nedsatte 
kommunalbestyrelsen et politisk koordinationsforum, fordi de stående udvalg ikke i sig selv ville 
være i stand til at løse problemstillingen (Interview 5: 20.26). Borgemesteren beskrev en af effek-
terne ved inddragelsen af de relevante aktører således: ”Det ansvarliggør dem helt vildt meget, det 
skaber et kæmpe ejerskab ude og de kan gå tilbage til deres bestyrelser eller til dem de møder på 
gaden og sige ”Der sker faktisk noget, vi prøver faktisk at gøre noget.”” (Interview 5: 21.01). 
Selvom ovenstående eksempel viser, at kommunalpolitikerne inddrager borgerne til at dæmme op 
for komplekse problemstillinger, så kommer det også til udtryk, at Køge Kommune i høj grad be-
nytter sig af traditionelle former for borgerinddragelse:  
 ”Vi holder mange borgermøder. Vi har blandt andet et i aften og et i morgen aften 
igen. Nu den samlede store kommuneplan, den er der formøde om i aften, og i morgen er det cam-
pus Køge. Lokalplanforslaget. Der møder vi op. Der kommer også, forhåbentlig, 100 borgere. Det 
man jo desværre finder ud af nogle gange, når man holder de her borgermøder, og man snakker om 
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det her Køge Kyst Projekt, hvor vi holder mange borgermøder for at informere om det. Det har 
sådan lidt tendens til at være tordenskjoldssoldater. Det vil sige, hvis der kommer 100, så er der lidt 
embedsmænd imellem, så er der reelt 70 borgere ud af 57.000 borgere, så træk pensionister og 
børn fra, så har du stadig 25-30.000 mennesker inde i midten, der burde have en interesse et eller 
andet sted for de her ting. Det er et problem.” (Interview 6: 33.18). 
 Citatet giver således indtryk af, at borgerne ikke reelt inddrages i disse møder, men at de i stedet 
informeres. Dermed kan der argumenteres for, at borgernes input ikke for alvor bringes i spil og 
bruges til udvikling af de politiske mål og visioner, som kommunalpolitikerne har opstillet.  
Der kan med afsæt i ovenstående argumenteres for, at der er en overordnet forståelse af, at inddra-
gelse af relevante aktører er en vigtig ressource, hvormed kommunalpolitikerne kan tilegne sig en 
viden, som klæder dem på til at angive retning for, hvorledes problemstillinger må løses. De rele-
vante aktørers input anskues endvidere som vigtige for at bryde med gængse rammer og forestillin-
ger og dermed gøre det muligt for politikerne at få indflydelse på det politiske fællesskabs udvik-
ling. Der kan dog stilles spørgsmålstegn ved frekvensen og kvaliteten af denne inddragelse. I det 
følgende sættes fokus på, hvordan ønsket om samarbejde og kvalificering udefra kommer til udtryk 
i udvalgsstrukturerne i de to kommuner.  
5.4.2 Understøttende udvalgsstrukturer? 
Kommunalpolitikernes ønske om at inddrage andre aktører i udviklingen af løsninger afspejles kun 
i mindre grad i udvalgsstrukturerne. Dette kommer således til udtryk i nedenstående tabel:  
Tabel 5: Sammensætning af udvalg
22
  
Kommune Stående udvalg Andre udvalg § 17 stk. 4 Udvalg med 
inddragelse af 
aktører 
Albertslund 6 2 4 4 
Køge 8 - 1 1 
 
I Køge Kommune inddrages der i ét ud af ni udvalg relevante aktører til at kvalificere arbejdet. Det 
betyder, at der i udvalget for Entreprenør Teknik Køge inddrages to medarbejdere fra det pågæl-
dende firma. Udvalget har til formål ”(…) at sikre, at den kommunale virksomhed Entreprenør Tek-
nik Køge arbejder i overensstemmelse med de mål og rammer, som Byrådet har fastsat for virk-
                                               
22 Kildehenvisningerne til denne model fremkommer i takt med at modellen forklares nedenstående.  
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somheden.”23. Der kan således argumenteres for, at der her ikke er tale om at de eksterne aktører har 
en udviklende rolle, men i stedet bidrager til evaluering ved hjælp af deres faglige indsigt.  
I Albertslund Kommune inddrages der aktører i fire ud af tolv udvalg. Det betyder at der i to ud af 
fire § 17 stk. 4 udvalg inddrages henholdsvis seks borgere
24
 og tre repræsentanter fra civil- og inte-
resseorganisationer
25. Desuden inddrages der relevante aktører i de to ’andre udvalg’ i form af hen-
holdsvis frivillige fra civil- og interesse organisationer i ’Folkeoplysningsudvalget26’ og fagpersoner 
til at rådgive om anbringelsessager i ’Børn og ungeudvalget27’. 
På trods af at begge kommuner i højere eller lavere grad benytter sig af muligheden for at arbejde 
med de forberedende og rådgivende udvalg § 17 stk. 4, så kan der argumenteres for, at de ikke ud-
nytter udvalgenes fulde potentiale, da det særlige ved disse udvalg netop er, at der kan sidde ekster-
ne aktører i form af ikke-kommunalbestyrelsesmedlemmer, borgere, medarbejdere m.m. § 17 stk. 4 
udvalgene giver endvidere et rum til fordybelse, som kommunalpolitikerne argumenterer for godt 
kan mangle i de stående udvalg (Hansen 2013: 38). Set i forhold til det nationale plan, så er Køge 
og Albertslund Kommunes brug af § 17 stk. 4 udvalgene dog ikke så udsædvanligt. Det kommer til 
udtryk ved, at borgere og private virksomheder er grupper som i meget få tilfælde inddrages, hvor-
imod medarbejdere og administrative ledere i kommunerne inddrages i højere grad (Hansen 2013: 
48-49).  
 At potentialet ikke realiseres kommer særligt til udtryk, idet den tidligere borgmester i Køge be-
skriver, at de oprettede et § 17 stk. 4, udelukkende bestående af kommunalbestyrelsesmedlemmer, 
som udvalg for jorddepotet i Køge, hvor formålet med udvalget var at bistå som følgegruppe for 
direktøren for jorddepotet (Interview 5: 17.07).  
I Albertslund reageres der dog på, at potentialet ved at arbejde med andre former for udvalg ikke 
realiseres. En af kommunalpolitikerne beskriver således sin oplevelse:  
 ”Alle siger at strategien fra borgerinddragelsesudvalget er ude i organisationen, men 
når vi sidder i fagudvalgene og snakker sager, så så sent som her for en måneds tid siden, hvor vi 
så havde en sag om, hvordan skal vi lave arbejdet med den nye folkeskolereform, og hvordan skal vi 
                                               
23 (Web 14)  
24 (Web 15)  
25 (Web 16)  
26 (Web 17)  
27 (Web 18)  
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få skrevet den ind i vores skolestrategi, så var der nogle der sagde: ”Det må vi holde nogle tema-
møder om, hvordan vi gør, og så laver vi en høring hos forældre og skoler bagefter”. Så kunne jeg 
sidde og kigge, og så sagde jeg: ”Nej det gør vi ikke. Det er ikke sådan vi har besluttet det, da vi i 
kommunalbestyrelsen vedtog, at vi skulle have fokus på borgerinddragelse.”” (Interview 1: 10.20).  
Hun siger endvidere mere direkte: ”Det er i strid med den politik og i strid, med det som vi har af-
talt at arbejde efter. For mig er det beviset for, at strategien ikke er blevet implementeret og foran-
kret i organisationen. Den er ikke en del af den måde, som man tænker på”.  (Interview 1: 12.32). 
Der kan altså på trods af, at det i Albertslund er en del af kommunens narrativ, og at strategien for 
borgerinddragelse er indskrevet i de helt overordnede politiske visioner for kommunen
28
, argumen-
teres for at strategien har svært ved at fæstne sig. Det kommer endvidere til udtryk i analysen, at på 
trods af at kommunalpolitikerne ønsker at skabe mere samarbejde i udviklingen af løsninger på pro-
blemstillinger, så understøttes dette ikke af den måde hvorpå de organiserer sig.  
I det følgende fokuseres på, i hvilken udstrækning kommunalpolitikerne oplever, at de kan få ind-
flydelse på, hvorledes løsningerne for de identificerede problemstillinger udformes.  
5.4.3 Indflydelse på udvikling af problemudredning 
Det er forskelligt, i hvilken grad kommunalpolitikerne oplever at kunne påvirke udviklingen af pro-
blemudredningen. KORA viser i deres rapport fra 2009, om kommunalpolitikernes rolle og råde-
rum, at indflydelsen i kommunalbestyrelsen er afhængig af kommunalpolitikernes position. Under-
søgelsen viser med andre ord, at man i rollen som borgmester, udvalgsformand eller medlem af 
økonomiudvalget har markant større mulighed for at få indflydelse på løsninger i forhold til et me-
nigt medlem af kommunalbestyrelsen (Dahlgaard et al 2009: 65). Det kom således også til udtryk 
tidligere i analysen, da Køges (daværende) borgmester gav udtryk for, at hun har stor indflydelse 
på, hvilke problemdiagnoser der sættes på dagsordenen (jf. afsnit 5.2.2). Borgmesteren i Alberts-
lund Kommune bekræfter dette. Han mener, at der er stor mulighed for at kunne for at sætte pro-
blemstillinger på dagsordenen. Han mener også, at der er stor mulighed for at få indflydelse på, 
hvorledes disse skal løses, men han påpeger samtidig også, at indflydelsen er personafhængig, og at 
den langt hen ad vejen kommer an på det individuelle engagement (Interview 2: 29.30). Han be-
skriver endvidere, at han oplever, at der er rig mulighed for at ændre på indstillinger fra forvaltnin-
gen, som i høj grad repræsenterer det arbejde, som han har lavet forud for møderne (Interview 2: 
                                               
28(Web 19)  
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30.40). En af kommunalpolitikerne i Køge Kommune beskriver, at hun oplever at muligheden for at 
få indflydelse er til stede, men at den samtidig også afhænger af positionen i kommunalbestyrelsen 
(Interview 7: 13.22).  
I modsætning til borgmesteren oplever en af kommunalpolitikerne fra oppositionen i Albertslund, at 
diskussionerne på udvalgsmøderne ikke altid flytter noget, og at det kan være svært at få øje på ud-
viklingen: ”Der er ikke så meget decideret udvikling på udvalgsmøderne. På kommunalbestyrel-
sesmøderne, der taler vi også vældig meget, men det er jo ikke der at, altså politikken bliver vedta-
get, men det er jo oftest clearet inden” (Interview 1: 34.18). Hun tilføjer endvidere at: ”Nogle gange 
kan man få ændret en ordlyd, og andre kan så kan man ikke, og så er det at man får det her indtryk 
af, at så er der noget der er clearet på forhånd.”. Hun uddyber videre, at hun har en klar opfattelse 
af, at hvis man tror, at man skal ind i kommunalpolitik for at udtænke løsninger, så bliver man des-
illusioneret, fordi det i virkeligheden er forvaltningen der udvikler dem. (Interview 1: 01.04.40). 
Hun beskriver, at kommunalpolitikerne i højere grad diskuterer forvaltningens indstillinger. Em-
bedsværkets store autonomi opleves med andre ord som problematisk for kommunalpolitikerne. 
De store diskussioner om, hvorledes det politiske fællesskab skal udvikles, efterlyses ligefrem, men 
en af kommunalpolitikerne påpeger, at der slet ikke er tid til dette i den kommunalpolitiske hverdag 
(Interview 3: 23.43). En anden kommunalpolitiker i Albertslund beskriver, at hun ofte har været 
frustreret over dette, idet hun gerne vil tættere på processen og have større indflydelse på designet 
af løsningsforslagene. Hun beskriver i den forbindelse, at hun ofte har været ærgerlig over, at have 
give slip for tidligt i processen, hvor hun måske gerne ville have været i stand til at styre processen i 
en retning som ligger mere i tråd med sine politiske visioner (Interview 4: 11.00). I den forbindelse 
beskriver hun, hvordan hun oplever at kommunalpolitikernes opgave er reduceret til at lave over-
skriftspolitik (Interview 4: 37.04). Forvaltningens selvstændige kompetence, betyder altså at hun 
oplever sin indflydelse på anvisning af problemudredning, som reduceret, fordi hun ikke kan kom-
me tæt nok på processen til reelt at få indflydelse.  
At det kan være svært at ændre på indstillinger eller få indflydelse på, hvorledes et problem skal 
løses, kan endvidere skyldes den dominerende konsensusnorm i kommunerne. Konsensusnormen 
kommer til udtryk i KORA’s undersøgelse om lokalpolitikeres rolle og råderum, hvor 66,5 % angi-
ver at de er ’delvist enig’ eller ’helt enige’ i, at de fleste af kommunalbestyrelsens væsentligste be-
slutninger træffes i enighed. Dette kan således aflæses af figuren nedenfor:   
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Figur 3: De fleste af kommunalbestyrelsens væsentlige beslutninger træffes i enstemmighed 
 
(Pedersen et al 2013: 47, figur 4.1) 
Kommunalpolitikerne beskriver mere uddybende, hvordan de oplever konsensusnormen i forhold til 
at skaffe sig indflydelse på, hvorledes et problem skal løses. En af kommunalpolitikerne beskriver, 
at hun oplever, at en af de vigtigste egenskaber for en kommunalpolitiker er at være:  
 ”Samarbejdsvillig. Være villig til at skabe kompromisser. Hvis man ikke er det, men at 
man bare står fast på sit idealistiske standpunkt, så får man ikke lavet noget der er godt og gavner 
dem man i virkeligheden er sat i verden for at betjene – nemlig borgerne. Så bliver man politiker 
for politikkens skyld.” (Interview 1: 00.22).  
Citatet giver med andre ord en indikation af, at kommunalpolitikerne nogle gange går på kompro-
mis med egne politiske mål og visioner, fordi de i stedet mener, at det er til gavn for borgerne. Så-
danne udmeldinger giver således anledning til at diskutere, hvem der leder hvem.  
En anden af kommunalpolitikerne beskriver desuden, hvordan hun oplever enigheden i kommunal-
bestyrelsen og særligt i sit arbejde i udvalgene: ”De fleste stående udvalg har egentlig god dialog, 
for der arbejder man trods alt mere sammen. Jeg tror 90 % af de sager, som vi snakker om, der er 
vi jo faktisk enige. (Interview 7: 25.55). At konsensusnormen har indflydelse på, at det kan være 
svært at få indflydelse på, hvorledes en problemstilling løses, kan endvidere skyldes, at kommunal-
politikere ikke har tid til at sætte sig ind i alle sagsområder. Det betyder ifølge en kommunalpolit i-
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ker, at hun sætter sig grundigt ind i de sager, der vedrører de udvalg hun sidder i, men hun på andre 
sagsområder ikke har den fornødne tid til at sætte sig ind i, hvad der for hende vil være den rette 
beslutning. Derfor sætter hun i de tilfælde sin lid til andre kommunalpolitikere, som har mere ind-
sigt i det pågældende sagsområde, hvilket kan være med til at fremme konsensusnormen (Interview 
4: 32.40). 
Til trods for at der med afsæt i KORA’s statistik kan argumenteres for, at konsensusnormen er ud-
bredt, angiver kommunalpolitikerne dog også i undersøgelsen, at kommunalpolitikerne oplever, at 
der er forholdsvis stor forskel på de politiske partier. Det kommer til udtryk i nedenstående tabel, 
hvor halvdelen af de adspurgte kommunalpolitikere angiver, at de er ’helt uenige’ eller ’delvist 
uenige’ i at partierne i deres kommunalbestyrelser stort set er enige.  
Tabel 6: I min kommunalbestyrelse er partierne stort set politiske enige 
 Helt uenig  Delvis uenige  Hverken enig 
eller uenig 
Helt enig Helt enig 
Respondenter: 16,8 % 35,0 % 16,2 % 28,8 % 3,3 % 
 
(Pedersen et al 2013: 47, tabel 4,2)  
Uoverensstemmelsen mellem at der dels er høj grad af beslutninger der træffes i enstemmighed, 
dels er stor uenighed blandt partierne kan måske være et udtryk for, at kommunalpolitikerne er 
kompromissøgende. Faren ved at træffe for mange beslutninger i enstemmighed, er dog at det ikke 
er med til at udvikle det politiske fællesskab, men at der i stedet bliver truffet komfortable beslut-
ninger, som ikke formår at ruske op i gængse opfattelser af, hvorledes problemer skal løses. Det 
betyder med andre ord, at konsensusorienteringen kan betyde, at innovative løsninger får trange kår. 
KORA’s rapport fra 2013, konkluderer endvidere, at politikerne angiver at de alt i alt har gode mu-
ligheder for at påvirke beslutningerne der træffes i byrådet (Pedersen et al 2013: 56). Det kan dog 
også hænge sammen med konsensusnormen, som rent faktisk betyder at kommunalpolitikerne læg-
ger stemme til mange af de vedtagne forslag, og at de dermed opfatter deres indflydelse som stor 
(Dahlgaard et al 2009: 9).  
5.4.4 Opsummerende kan det siges, at kommunalpolitikerne oplever relevante aktørers viden 
som afgørende for at få indflydelse på, hvorledes en identificeret problemstilling skal løses. Viden 
kan dog ikke stå som en selvstændig ressource i denne sammenhæng. Det betyder, at kommunalpo-
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litikerne vægter samarbejde, som udfordrer denne viden – og dermed de gængse forestillinger, som 
et værktøj til at kunne skabe innovative løsninger på komplekse problemstillinger. På trods af at 
kommunalpolitikerne udadtil lægger vægt på dette, understøttes dette ønske ikke indadtil i kommu-
nernes udvalgsstrukturer. Kommunalpolitikerne giver dog udtryk for, at udvalgsstrukturerne hæm-
mer den tværfaglige koordination, og at de i situationer med komplekse problemstillinger er nødt til 
at organisere sig anderledes, for at finde ud af, hvorledes problemstillinger kan løses. Når det kom-
mer til kommunalpolitikernes oplevelse af, i hvilken udstrækning de rent faktisk kan få indflydelse 
på, i hvilken retning processen mod at løse problemstillinger skal gå, kommer det endvidere til ud-
tryk, at det ikke kun er nok med viden, men at den formelle position også har betydning. Forvalt-
ningens selvstændige kompetence til at forbedre sager opleves endvidere som frustrerende, fordi 
kommunalpolitikerne oplever, at de bliver afskåret fra at influere, hvorledes problemstillingerne 
skal løses, hvilket betyder at kommunalpolitikerne laver overskrifterne og forvaltningerne udfylder 
dem, hvilket ikke altid opleves som tilfredsstillende. Sidst men ikke mindst eksemplificerer kom-
munalpolitikerne, at konsensusnormen i nogle tilfælde betyder, at der træffes beslutninger i en-
stemmighed, men at beslutningerne ikke udfordres og dermed ikke er med til at skabe innovative 
løsninger, men i stedet er udtryk for gængse løsninger.  
I det følgende fokuseres på, hvorledes kommunalpolitikerne kan søge indflydelse gennem mobilise-
ring af opbakning. 
 5.5 Mobilisering af opbakning 
I dette afsnit fokuseres på kommunalpolitikernes mulighed for at påvirke udviklingen af det polit i-
ske fællesskab, ved at mobilisere opbakning til sine politiske mål og visioner. Det betyder, at afsnit-
tet først fokuserer på, hvilke ressourcer der har afgørende betydning for at udføre denne funktion, 
hvor der derefter fokuseres på, hvilke udfordringer der kan være forbundet med at mobilisere op-
bakning.  
5.5.1 Afgørende ressourcer  
For at kommunalpolitikere kan få indflydelse på udviklingen af det politiske fællesskab, forudsætter 
det, at de er i stand til at mobilisere opbakning til at præge udviklingen i den retning, som stemmer 
overens med deres politiske mål og visioner.  
Kommunalpolitikerne peger på, at et af de elementer, der er afgørende for, at de kan mobilisere 
opbakning til deres problemudredning, er, at de har kvalificeret viden omkring problemstillingen 
(Interview 6: 09.40; Interview 4: 32.20). Viden er med andre ord igen en afgørende ressource, men 
også her kombineres denne ressource med kommunikation for at realisere potentialet af den viden, 
der er til rådighed. Kombinationen af ressourcerne uddybes i dette afsnit.  
DJØF’s analysebrev DeFacto undersøger i analysen ’Faktaark: Kommunalpolitikernes arbejde’, 
hvordan kommunalpolitikerne har det med mængden af læsestof for at være orienteret forud for et 
møde. 
 
Tabel 7: Mængden af læsestof  
Hvad mener du om mængden af læsestof,  
du forventes at være orienteret i forud for et møde? 
Procent  
For stor 
62 
Passende 
38 
For lille 
0 
 
(DeFacto 2013a: 3, tabel 3) 
Tabellen viser, at en overvejende del af kommunalpolitikerne mener, at læsemængden er for stor. 
På trods af dette pointerer en af kommunalpolitikerne dilemmaet ved at kræve, at forvaltningen skal 
give kommunalpolitikerne mindre læsestof: ”Problemet er at hvis jeg siger, ”hov jeg har for meget 
at lave, lad være med at give mig så mange papirer”, jamen så kan jeg ikke komme i dybden med 
  
66 
 
det jeg gerne vil.”(Interview 4: 32.20). Denne udmelding giver dermed anledning til at diskutere, 
forvaltningsforskernes forslag om, at mængden af sager til politikerne skal reduceres, hvilket vil 
blive behandlet i diskussionen. Derfor er det heller ingen overraskelse, at kommunalpolitikerne på 
spørgsmålet om, ’hvad vil være de vigtigste forbedringer for dig af tilrettelæggelsen af dit kommu-
nalpolitiske arbejde’ peger på, at ydereligere sekretariatsbistand vil være en hjælp:  
Tabel 8: Forbedringer for tilrettelæggelsen af kommunalpolitiske arbejde 
Hvad vil være de vigtigste forbedringer for dig af tilrettelæggelsen af dit 
kommunalpolitiske arbejde?  
(Sæt op til tre krydser) 
Alle  
Adgang til en form for egen sekretariatsbistand, evt. via partigruppe 52
29
 
Bedre forberedte sager 39 
Længere forberedelsestid 36 
Bedre adgang til bistand fra kommunens embedsmænd  33 
Færre sager 15 
Mindre komplekse sager 13 
Andet, angiv gerne hvad.  10 
  
(DeFacto 2013b: 4, tabel 5) 
Som det kommer til udtryk i tabellen, så peger kommunalpolitikerne heller ikke på at færre eller 
mindre komplekse sager betragtes som de vigtigste forbedringer for deres kommunalpolitiske ar-
bejde.  
Kvalificeret viden opfattes dermed som afgørende for at kunne skabe en overbevisende fortælling, 
og forberedelsen af det argument der skal overbevise, kræver en del arbejde: ”Man må jo nok er-
kende, at hvis du vil opnå nogle politiske resultater eller indflydelse, så skal du bruge meget tid på 
det. Det kræver at du engagerer dig, at du møder op, at du læser på dine ting, at du bruger al den 
tid, som du ikke har.” (Interview 6: 09.40). Han uddyber endvidere konsekvenserne ved ikke at 
have forberedt løsningsforslag godt nok, før de præsenteres for medlemmerne af kommunalbesty-
relsen:  
 ”I det øjeblik du sidder med en dagsorden, og du sidder ved et formelt møde, hvor du 
skal træffe en beslutning, så er din risiko for at du kom med en rigtig god ide, synes du selv. De an-
dre har ikke fattet, hvad det handler om, så de siger bare nej. Det er næsten ikke til at samle op. Så 
                                               
29 Tabellen viser, det antal procent af respondenterne, der har ”stemt” på det pågældende forslag, da respondenterne har 
stemt på 3 forslag. (DeFacto 2013b: 4) 
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derfor, du skal jo før tid prøve så lang tid som muligt, om det her, det har en gang på jord. Når 
først du har fået et nej, så vil jeg ikke sige at løbet er kørt – vi har eksempler på, at vi har genopta-
get en sag osv., men så viste det så også: havde du nu lige brugt lidt tid før, der blev sagt nej første 
gang, så kunne man måske godt have fået det ja fra starten. Jeg vil sige, det er vigtigt. Det finder 
man også ud af altså inden møderne. Hvis du har noget der er vigtigt for dig, så bør du prøve på at 
se om du ikke kan få skabt forståelse.”(Interview 6: 30.47). 
 Eksemplet siger således noget om, at det ikke kun er nok at have den rette viden, men at det er af-
gørende at budskabet bliver kommunikeret effektivt. Det er således afgørende for, hvorledes forsla-
get modtages.  
En af kommunalpolitikerne fra Albertslund forklarer således, hvordan han med effektiv kommuni-
kation til de lokale medier fik lagt pres på borgmesteren, hvilket resulterede i, at han fik borgmeste-
rens opbakning til et politisk projekt, som han søgte at realisere (Interview 3: 08.30). Det er således 
ikke kun borgerne politikerne søger at overbevise gennem medierne, men også andre kollegaer i 
byrådet. KORA’s rapport viser endvidere, at kommunalpolitikerne har en opfattelse af at de i rime-
ligt omfang kan præge debatten om politiske temaer i medierne. Det vil sige, at de på skalaen fra 0, 
som er ’meget uenig’ til 10, der er ’meget enig’ i et gennemsnit på 6,1 vurderer, at de har præget de 
politiske temaer, der er blevet rejst i medierne (Pedersen et al 2013: 58). Tabellen svarer således 
ikke på, i hvilken udstrækning kommunalpolitikerne kan sætte dagsordenen i mediebilledet, men 
der kan dog argumenteres for, at de anskuer kommunikation i medierne som et led i at mobilisere 
opbakning til politiske mål.   
Ovenstående citat omkring, at det er vigtigt at forbedre og kommunikere argumenter som kan over-
bevise, understreger endvidere vigtigheden af at få skabt relationer og bygge bro med aktører. 
Kommunalpolitikeren beskriver i den forbindelse, at det især er de uformelle møder, som er med til 
at sikre opbakningen:  
 ”Du prøver jo også at skabe dig et flertal, og det kan du kun gøre ved at måske gøre, 
som vi to gør her, at sidde og sludre om tingene udenfor en formel dagsorden – og sådan foregår 
meget. Jeg vil sige, det er forkert at sige, at jeg render til ligeså mange uformelle som formelle mø-
der, men der er meget uformel snak. Der er meget ringen på tværs. Der er meget møde på tværs for 
lige at stemme af, jamen kan vi forestille os det her – at det kan vinde flertal”. 
  
68 
 
En af oppositionspolitikerne fra Albertslund Kommune beskriver, hvordan det er nødvendigt for 
hende at gå andre veje, for at få indflydelse:  
 ”Jeg holder jævnligt møder med borgmesteren, hvor vi taler om de her ting, og så gør 
jeg det rigtig meget, når vi har været på kurser og konferencer. Der er jo altid nogle pauser og nog-
le middag, hvor man kan sidde og smalltalke. I stedet for at sidde og smalltalke om, hvordan går 
det med dine børn og mine børn, så får vi gang i en snak om ”kan man forestille sig det her”. Så 
det handler om at plante frø, fordi som oppositionspolitiker, der kan det være rigtig vanskeligt og 
stille et forslag gennemarbejdet. Det kan være svært at finde ressourcerne i vores egen partigruppe 
til, at komme med et eller andet stort og gennemarbejdet forslag, fordi alt andet lige, så har borg-
mesteren og forvaltningen nogle andre ressourcer at trække på end jeg har som gruppeformand 
som lille gruppe. Så hvis jeg planter frø, så er borgmesteren jo så også så dygtig, at hvis han også 
synes, at det frø det vokser i ham, eller hvad skal man sige, så vender han tilbage ”vi skal lige 
snakke om det her, hvad mente du?” og sætter han måske noget arbejde i gang.” (Interview 1: 
29.00).  
Det kommer her igen til udtryk, at kommunalpolitikernes position har betydning. Det betyder, at 
den formelle position har betydning for, i hvilken udstrækning kommunalpolitikeren kan mobilisere 
opbakning til mindre gennemarbejdede forslag. Det er dog også et eksempel på, at formel position 
har en betydning, men at det også godt kan lade sig gøre at præge udviklingen uafhængigt af denne. 
Dette giver således anledning til at diskutere, hvilken rolle oppositionspolitikerne har i kommunal-
bestyrelsen, hvis de ikke har ressourcer til at skabe overbevisende fortællinger som kan påvirke 
udviklingen af det politiske lederskab. Dette behandles således i diskussionen.  
Kommunalpolitikerne lægger således vægt på, at det ofte er i de uformelle situationer, at der bliver 
diskuteret politik. Kommunalpolitikerne beskriver, at det også er i disse situationer, at der er mulig-
hed for at opbygge nogle relationer, så det er muligt at mobilisere opbakning. I den forbindelse for-
klarer politikerne, at en personlig relation til hinanden kan gøre det politiske arbejde nemmere (In-
terview 3: 17.30). Det skyldes ifølge en af kommunalpolitikerne, at:  
 ”De [ekskursioner] bidrager, fordi vi ser hinanden på en anden måde, vi får snakket 
lidt for det er der ikke tid til på møderne. Det er meget lidt man når at snakke på møderne, hvad 
med børn, familier. Der er ekskursionerne gode. Vi har jo kun en studietur i hele perioden. Så er 
der de der i starten, hvor man lige introducerer visioner, men de bidrager – skal de have gevinst, så 
skal man gøre det tidligt i en periode, for ligesom at sige, så lærer man lige hinanden at kende, må-
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ske lidt mere lydhør overfor hinandens forskelligheder, hvis man også ved at den person, kan man 
faktisk også godt snakke med på anden vis. Så er det nemmere at tackle de politiske uenigheder.” 
(Interview 7: 26.55).  
Kommunalpolitikerne mener med andre ord, at det er vigtigt at opbygge tillidsfulde relationer til 
såvel politikere der har samme standpunkt, som politikere med et helt andet, fordi det danner gro-
bund for bedre politiske diskussioner.  
De uformelle situationer samt turene ud af rådhuset bidrager dog ikke kun til at give stærkere relati-
oner. Kommunalpolitikerne beskriver endvidere, at ekskursionerne er med til at give en faglig ind-
sigt og inspiration, og at der skal være tid og plads til den slags (Interview 2: 31.06; Interview 7: 
27.55). En af kommunalpolitikerne siger således: ”Jeg synes, at man har stor gevinst ved at komme 
ud på for eksempel på skolerne og se det. Altså lave sådan nogle inspirationsture” (Interview 7: 
27.55). Kommunalpolitikerne peger endvidere på at afholde flere seminarer, hvor der kan diskuteres 
på tværs af parti- og sektorielle skel, kan være med til skabe en bedre koordination af, hvordan det 
politiske fællesskab skal udvikles (Interview 2: 23.43). På trods af at kommunalpolitikerne oplever 
det som givtigt at komme på ture udenfor rådhuset, så viser KORA’s undersøgelse også, at kommu-
nalpolitikere tilbringer det meste af deres tid på rådhuset.  
Tabel 9: Timer på forskellige aktiviteter 
Timer på forskellige aktiviteter
30
 0-1 
time 
2-4 
timer 
5-9 
timer 
Over 10 
timer 
Forberedelse til KB møder 25,7 58,4 13,1 2,8 
Deltagelse  KB møder 40,7 47,9 10,2 1,2 
Forberedelse til udvalgs-, råds-, kommisions- og 
nævnsmøder 12,8 56,8 21,9 8,5 
Deltagelse i udvalgs-, råds-, kommisions- og 
nævnsmøder 17,3 59,4 19,5 3,8 
Høringer og konferencer uden for rådhuset 44,5 46,5 7,4 1,7 
Deltagelse i gruppe-, parti- og 
vælgerforeningsmøder 26,5 63,6 8,7 1,2 
Andre aktiviteter i KB arbejdet 35,5 47,3 11,2 6,0 
 
(Pedersen et al 2013: 37, tabel 3,6) 
                                               
30 Borgmestre er frataget denne analyse, fordi deres tidsforbrug adskiller sig væsentligt fra de øvrige kommunalpolitike-
res tidsforbrug (Pedersen et al 2013: 37) 
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En kommunalpolitiker i Køge peger på, at det afgørende for at de ikke har flere ekskursioner mere i 
deres daglige arbejde, er et spørgsmål om økonomiske hensyn (Interview 7: 27:55). Hun forklarer 
mere uddybende, at det har været en barriere at nogle af kommunalpolitikerne ikke har haft råd til at 
få lov til at holde fri (Interview 7: 27:55). En anden kommunalpolitiker forklarer, at han oplever at 
de kommunalpolitikere, som stadig har en aktiv erhvervskarriere, sommetider er nødsaget til at tak-
ke nej til andre aktiviteter end dem, hvor de bliver honoreret med vederlag, fordi dette ikke kan 
hænge sammen for dem økonomisk (Interview 6: 23.47). Dette kommer således også til udtryk i 
nedenstående tabel, som analysebrevet DeFacto har udarbejdet:  
Tabel 10: Forbedring af rammer  
Hvad vil være de vigtigste forbedringer for dig af  
rammerne for dit kommunalpolitiske arbejde? (Sæt op til tre krydser) 
Alle 
Mere indflydelse for kommunen på politiske spørgsmål 
66
31
 
Højere vederlag 
58 
Bedre muligheder for frikøb fra arbejde 
34 
Mere uddannelse  
26 
Større anerkendelse 
23 
Bedre adgang til børnepasning 
2 
Andet, angiv gerne hvad. 
12 
 
    (DeFacto 2013b: 3, tabel 4) 
Undersøgelsen viser, at kommunalpolitikerne peger på at højere vederlag eller bedre muligheder for 
at frikøbe sig fra sit arbejde, er det som de finder mest relevant i forhold til at forbedre de rammebe-
tingelser, som de har at arbejde indenfor.  
5.5.2 Opsummering 
Kommunalpolitikerne oplever kort sagt, at det afgørende for at mobilisere opbakning til et forslag 
er at have den rette viden. At have den rette viden hænger sammen med at få kvalificerede bidrag, 
have adgang til sekretariatshjælp og ikke mindst at have tiden til at forberede sig. Det er dog ikke 
nok kun at have den rette viden der er afgørende. For at overbevise andre er det nødvendigt at kun-
ne kommunikere argumentet på en overbevisende måde. Kommunalpolitikerne oplever endvidere, 
                                               
31 Tabellen viser, det antal procent af respondenterne, der har ”stemt” på det pågældende forslag, da respondenterne har 
stemt på 3 forslag (DeFacto 2013b: 3) 
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at det især er i de uformelle møder med relevante aktører, men også med de andre kommunalpoliti-
kere der skaber grobund for opbakning. Det at kunne skabe nogle relationer er således også en afgø-
rende ressource, for at gøre kommunalpolitikerne i stand til at præge udviklingen.  
I det følgende diskuteres med afsæt i pointerne i analysen, i hvilken udstrækning kommunalpolit i-
kerne bedriver politisk lederskab, samt hvilke drivkræfter og barrierer der er herfor.
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Kapitel 6: I hvilken udstrækning udøves 
politisk lederskab i kommunerne? 
Formålet med dette afsnit er at diskutere, i hvilken udstrækning kommunalpolitikere bedriver poli-
tisk lederskab. Dette gøres med afsæt i analysen, hvor der er gjort rede for, hvorledes kommunalpo-
litikere bedriver politisk lederskab. For at diskutere i hvilken udstrækning der bedrives politisk le-
derskab, fokuseres for det første på, hvad der henholdsvis udgør drivkræfter og barrierer herfor. For 
det andet diskuteres forskellen i mellem det politikerne lægger vægt på er afgørende for det polit i-
ske lederskab, og det som de reelt gør. For det tredje anvendes diskussionen som en platform, hvor 
den opstillede hypotese om kommunalpolitikerne udfordres.  
Hypotesen er således: Det kommunalpolitiske lederskab er udfordret, da kommunalpolitikerne har: 
vanskelige arbejdsvilkår, svært ved at sætte sig igennem overfor administrationen, for stor afstand 
til borgere og relevante aktører, hvilket bevirker, at de kun i mindre udstrækning kan influere ud-
viklingen af det politiske fællesskab ved at konstruere en problemdiagnose, anvise retning for løs-
ninger af problemstillinger samt mobilisere opbakning.   
6.1 Kommunalpolitiske ambitionsniveau 
I analysen kommer det til udtryk, at det der helt overordnet driver kommunalpolitikerne, er at sikre 
sig indflydelse på udviklingen af det politiske fællesskab. Der kan med andre ord argumenteres for, 
at kommunalpolitikerne har ’den rette’ indstilling til at indtræde på den kommunalpolitiske scene jf. 
definitionen af politisk lederskab (jf. afsnit 2.2). Kommunalpolitikernes ambitioner for, i hvilken 
udstrækning de vil skabe udvikling af det politiske fællesskab kan dog diskuteres. Som det kommer 
til udtryk i analysen, indikerer indholdsanalysen af portrætterne af kommunalpolitikerne i Magasi-
net Danske Kommuner, at der på den ene side er kommunalpolitikere, der søger at ændre strukturel-
le forhold og således bedriver innovativt lederskab. På den anden side søger andre at bedrive adap-
tivt lederskab ved at skabe mindre justeringer. Dette giver således anledning til at diskutere, hvilke 
hensyn der er behov for, at kommunalpolitikerne varetager. På den ene side kan det anskues som 
legitimt, at borgere indtræder på den kommunalpolitiske scene for at influere på forhold, der påvir-
ker egne interesser. På den anden side er der ifølge KL også behov for, at kommunalpolitikerne 
indtræder i kommunalbestyrelsen for at bidrage til at træffe beslutninger, der kan lede til en udvik-
ling af det danske samfund (jf. afsnit 1.1.4). Dermed kan der argumenteres for, at når der kaldes på 
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politisk lederskab, så kan det være et udtryk for, at det ønskes, at kommunalpolitikerne bliver be-
vidste om, hvilken afgørende rolle de spiller i forhold til at lede det politiske fællesskab til at udvik-
le sig. Det betyder med andre ord, at der skal være plads til at arbejde for at realisere egne mål, men 
at det som eksempelvis KL gerne vil fremme, er politisk lederskab som søger at arbejde for mere 
overordnede målsætninger. I forhold til hypotesen kan politikernes ambitionsniveau måske også 
være et udtryk for, at de reelt føler sig udfordrede i forhold til at skabe udvikling, og derfor sætter 
sig mindre ambitiøse målsætninger.  
6.2 Mål og visioner  
I analysen kom det til udtryk at kommunalpolitikernes mål og visioner spiller en vigtig rolle, idet de 
udgør pejlemærker, som strukturerer deres arbejde og hjælper dem til at skabe de fornødne priorite-
ringer i alle de input, som de modtager (jf. afsnit 5.3.2). De politiske målsætninger og visioner gør 
det med andre ord nemmere at navigere i det virvar af forventninger, der er med til at lægge pres på 
kommunalpolitikerne, fordi de politiske mål og visioner kan virke som et filter som sorterer det 
uvæsentlige fra. 
Omvendt eksemplificeres det også i analysen, hvilken betydning det har, når politikerne på forhånd 
ikke har gjort sig klart, hvad de arbejder for. I forhold til hypotesen, om at kommunalpolitikerne er 
udfordrede, kan det diskuteres, hvilken betydning politiske mål og visioner har for udøvelsen af 
politisk lederskab. Mangel på politiske visioner kan altså udgøre en barriere for effektiviteten i 
udvalgsarbejdet. Det kommer fx til udtryk i eksemplet, hvor en udvalgsformand i Køge oplevede, at 
de nye medlemmer af udvalget ikke have nogen politiske mål og visioner (jf. afsnit 5.3.2). De efter-
spurgte i stedet forvaltningens ekspertise til at opstille disse. I stedet for at bruge tiden på at kon-
struere problemdiagnoser, anvise retning for løsninger eller mobilisere opbakning, anvendte de ti-
den på det helt grundlæggende: at finde ud af, hvad de nyvalgte kommunalpolitikeres mål og visio-
ner var. Politikernes politiske mål og visioner er således helt afgørende drivkræfter for, at kommu-
nalpolitikerne er i stand til at få indflydelse på, hvorledes det politiske fællesskab udvikles. Sat på 
spidsen kan det ligefrem diskuteres, hvorvidt der overhovedet kan tales om politisk lederskab eller 
sågar politisk ledelse i eksemplet, hvor kommunalpolitikerne hverken har mål eller visioner (jf. af-
snit 5.3.2). Det skyldes, at et grundvilkår for politisk lederskab er, at der for det første er politiske 
mål og visioner til stede, og for det andet at der arbejdes for at disse realiseres (jf. afsnit 2.2). 
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6.3 I virkeligheden 
I forhold til hypotesen, om at der er for stor afstand mellem kommunalpolitikere og relevante aktø-
rer, diskuteres det i det følgende, hvorledes kommunalpolitikerne anvender mulighederne for at 
samarbejde og opbygge sociale relationer. Det kommer til udtryk i analysen, at kommunalpolitiker-
ne anskuer samarbejde og sociale relationer som drivkræfter for det politiske lederskab. Det bety-
der, at sociale relationer kan bidrage til indsigt i viden, som måske ellers kan være svær at få indsigt 
i. Det at opbygge sociale relationer kan endvidere være en måde, hvorpå opbakning til forskellige 
politiske mål og visioner kan sikres. Samarbejdet bidrager i modsætning til de sociale relationer til 
at skabe en arena, hvori det mere faciliterende politiske lederskab kan udleves. Det er her, både po-
litikere og relevante aktører kan udfordre gængse ideer og forestillinger og dermed skabe udgangs-
punktet for mere innovative løsninger. Kommunalpolitikerne beskriver endvidere, at samarbejdet er 
med til at kvalificere problemdiagnosen og indsigten, som resulterer i, kommunalpolitikerens an-
visninger til, hvorledes problemdiagnosen søges løst. Samarbejde og opbygning af sociale relationer 
har med andre ord især et potentiale for det politiske lederskab, når det handler om at forstå og 
dæmme op for komplekse problemstillinger.  
Samarbejde med relevante aktører udgør dog ikke kun entydigt en drivkraft for det politiske leder-
skab. Det skyldes, at der også kan der argumenteres for, at samarbejde kan udgøre en barriere her-
for. Det skyldes, at samarbejdet stiller store krav til kommunalpolitikerne om, ikke kun at akkumu-
lere de relevante aktørers holdninger, men i stedet sætte disse i forhold til sine egne mål og visioner 
og på baggrund af dette søge at få indflydelse på det politiske fællesskabs udvikling. I analysen kom 
det til udtryk, at nogle af kommunalpolitikere mener, at deres opgave er at sortere i inputsene, hvor-
imod andre vurderer, at deres rolle består i at få gennemført borgernes ønsker (jf. afsnit 5.2.2; 
5.4.3). Den sidste opfattelse kan dog give anledning til at diskutere, hvem der i realiteten leder 
hvem? Det gælder således også i forhold til embedsværket, hvor nogle af kommunalpolitikerne gi-
ver udtryk for, at det kan være svært at få indflydelse på, hvilke problemudredninger, der skal foku-
seres på (jf. afsnit 5.4.3). Der kan dermed anskues et styrkeforhold mellem det ’at lytte’ og ’at lede’. 
På den ene side giver kommunalpolitikerne udtryk for, at de kvalificeres ved at lytte til borgere, 
relevante aktører samt embedsværket, men på den anden side er der også nogle kommunalpolitike-
re, som ikke kun lytter, men ser deres opgave som at gennemføre borgernes ønsker. I disse tilfælde 
kan der være tale om, at kommunalpolitikerne ikke formår at påtage sig lederskabet men i stedet 
bliver ledt.  
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På trods af at kommunalpolitikerne lægger vægt på samarbejde og relationelle forhold, som et vig-
tigt led i at bedrive politisk lederskab, kan det diskuteres, om ikke der er en kløft mellem ’bør’ og 
’gør’. Det kommer til udtryk, idet KORA’s analyse viser, at de menige kommunalpolitikere bruger 
størstedelen af deres tid inden for rådhusets mure (jf. afsnit 5.5.1). Turene ud af rådhuset beskrives 
dog som både værdifulde i forhold til at få inspiration til at kunne skabe innovative løsninger på 
komplekse problemstillinger, og i forhold til at skabe sammenhængskraft og muligheder for at op-
bygge relationer. På trods af dette giver kommunalpolitikerne udtryk for, at inspirationsture ikke 
prioriteres. En forklaring på dette er, ifølge kommunalpolitikerne, at det er svært at få frikøb fra sit 
arbejde, hvorimod en anden forklaring er, at kommunalpolitikerne ikke mener, at det er økonomisk 
forsvarligt at bruge ressourcer på den slags. I forhold til hypotesen, kan der argumenteres for, at 
kommunalpolitikernes arbejdsvilkår i dette tilfælde spænder ben for, at de kan forstærke det politi-
ske lederskab ved at tilegne sig viden, som kan påvirke, i hvilken grad de kan få indflydelse på en 
given politisk sag.   
I analysen ses det også, at der bruges mange kræfter på økonomi i kommunalbestyrelserne. Kom-
munalpolitikerne peger således på, at de er mest stolte af at have genoprettet økonomien i kommu-
nerne (jf. afsnit 5.2.3). Denne præstation skal således heller ikke fratages kommunalpolitikerne, set i 
lyset af den økonomiske krise. Det kan dog diskuteres, om fokusset på økonomi er udtryk for poli-
tisk lederskab. Det kan være svært ud fra interviewene at sige noget helt entydigt om, hvad formålet 
med deres fokus på økonomi har været. Udsagnene i interviewene tyder dog på, at det har været at 
balancere udgifter og indtægter og dermed sørge for en sundere økonomi (jf. afsnit 5.2.3). På den 
ene side kan der argumenteres for, at hvis fokus er at skabe nye prioriteringer, som medvirker til at 
realisere politiske mål og visioner og dermed skabe udvikling af det politiske fællesskab, så er der 
tale om politisk lederskab. Fokus på at få pengene til passe er derimod i højere grad et udtryk for 
administrativ styring. I forhold til hypotesen om at kommunalpolitikerne kun i mindre grad kan 
påvirke funktionerne i det politiske lederskab, kan det som også tidligere nævnt omkring kommu-
nalpolitikernes ambitionsniveau (eller mangel på samme), ses som et udtryk for, at kommunalpoli-
tikerne søger indflydelse, der hvor de føler, at de har en chance for at rykke ved noget. Hvorvidt der 
er tale om politisk lederskab eller administrativ styring er således svært at afgøre, idet der også kan 
argumenteres for, at det at skabe balance i regnskaberne kan være fundamentet for overhovedet at 
kunne skabe udvikling af det politiske fællesskab. 
At der er et skisma mellem, hvad kommunalpolitikerne giver udtryk for er en drivkraft for det poli-
tiske lederskab, og hvad de reelt gør, synliggøres også i eksemplet fra Albertslund. Kommunalbe-
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styrelsen har nedsat en overordnet strategisk vision om at skabe mere borgerinddragelse. Trods det 
beskriver en af kommunalpolitikerne i et eksempel, hvordan kommunalpolitikerne diskuterer, hvor-
ledes de skal implementere den nye skolereform (jf. afsnit 5.4.2). Eksemplet understreger, at strate-
gien har svært ved at fæstne sig hos kommunalpolitikerne. Der kan altså argumenteres for at kom-
munalpolitikerne på den ene side gerne vil samarbejde med relevante aktører, men at det på den 
anden side er svært for dem at gennemføre i praksis.  
I Køge Kommune er inddragelse af relevante aktører ikke på samme måde en del af kommunens 
narrativ i forhold til at udvikle det politiske fællesskab, som det er i Albertslund (jf. afsnit 5.4.1). 
Kommunalpolitikerne udtrykker derfor også, at de i høj grad benytter sig af traditionelle metoder 
såsom borgermøder, når der skal etableres kontakt udadtil (jf. afsnit 5.4.2). Det kan dog stilles 
spørgsmålstegn ved, i hvilken udstrækning disse møder er med til at kvalificere kommunalpoliti-
kernes mulighed for at konstruere en problemdiagnose eller udtænke, hvorledes et problem kan og 
bør løses, da en af kommunalpolitikerne samtidig forklarer, at mødernes formål er at informere bor-
gerne (jf. afsnit 5.4.1). Der kan således argumenteres for, at borgermøderne ikke er med til at reali-
sere de potentialer, der ligger i at interagere med borgerne. Det skyldes, at når borgerne informeres, 
så stimuleres de ikke. Dermed ryger potentialet for at skabe forstyrrelser, der kan være med til at 
skabe de innovative løsninger, som kan bidrage til udviklingen af det politiske fællesskab. En anden 
forklaring på, hvorfor kommunalpolitikerne holder fast i at afholde disse borgermøder, kan ligge i 
forestillingen om den suveræne beslutningstager, hvor kommunalpolitikerne har en idé om, at de 
egenhændigt kan løse problemstillingerne, og dermed ikke vil kvalificeres, men derimod kun vil 
arbejde selvstændigt mod at realisere egne politiske mål og visioner. Kommunalpolitikerne giver 
derudover udtryk for, at de i deres dagligdag har meget kontakt med borgerne (jf. afsnit 5.3.1). Det 
kan således også være et udtryk for, at de i denne interaktion mener at blive tilstrækkeligt kvalifice-
ret.  
På trods af at Køge Kommune i høj grad benytter sig af borgermøder, så kan der i Køge Kommune 
spores en erkendelse af, at komplekse problemstillinger ikke kan løses egenhændigt (jf. afsnit 
5.4.1). Det betyder, at kommunalbestyrelsen i Køge i disse situationer har oprettet andre udvalgs-
former. Det skyldes at den traditionelle udvalgsstruktur ikke er gearet til at skabe den tværgående 
koordination, som er nødvendig i forbindelse med arbejdet med problemstillinger, der ikke tager 
hensyn til skel mellem forskellige sektorer (jf. afsnit 5.4.1). I de tilfælde hvor kommunalpolitikerne 
står over for situationer af kompleks karakter, kan der altså med andre ord argumenteres for, at de 
traditionelle udvalgsstrukturer udgør barrierer for at bedrive politisk lederskab. 
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I analysen kom det også til udtryk, at nogle af kommunalpolitikerne kalder på mere uformelle mø-
deformer, hvor udviklingen af det politiske fælleskab kan diskuteres på tværs af parti- og sektorielle 
skel (jf. afsnit 5.5.1). De uformelle møder har på den ene side den fordel, at kommunalpolitikerne 
oplever, at det skaber bedre grobund for diskussioner, også med kollegaer i byrådet med en helt 
anden partifarve, men at det på den anden side har den ulempe, at der ved sådanne seminarer ikke 
foreligger en egentlig beslutningskompetence (jf. afsnit 3.1). Det betyder med andre ord, at de 
uformelle møder kan have sværere ved at føre til noget konkret. Analysen peger endvidere på, at 
kommunalbestyrelserne ikke i særlig høj grad udnytter de organiseringsformer, der er til rådighed 
for at realisere en mere uformel mødeform der skaber plads til fordybelse samt et mere aktivt sam-
arbejde med relevante aktører. Analysen peger således på, at § 17 stk. 4 udvalgene eksempelvis ikke 
i så stor udstrækning anvendes til at inddrage relevante aktører, på trods af at det netop er forcen 
herved. 
6.4 En udfordret kommunalpolitikerrolle 
Kommunalpolitikernes rolle og råderum har de seneste år været meget omdiskuteret i nyhedsmedi-
erne. Der har blandt andet både været rettet kritik af den mængde læsestof, som politikerne må sætte 
sig ind i og deres arbejdstid (jf. afsnit 1.1.1). I analysen kommer det også til udtryk, at 62 % af de 
adspurgte kommunalpolitikere mener, at læsemængden er for stor (jf. afsnit 5.5.1). På trods af at 
forvaltningsforskerne i deres debatoplæg har argumenteret for, at forvaltningen må lave mere kort-
fattede sagsfremstillinger for at imødekomme dette (jf. afsnit 3.2), har et gennemgående argument i 
dette speciale været, at viden er en helt afgørende drivkraft for alle funktionerne i det politiske 
lederskab. Viden gør det med andre ord muligt at konstruere en problemdiagnose, anvise retning for 
hvad der kan og bør gøres og ikke mindst mobilisere opbakning herfor. Kommunalpolitikerne peger 
i analysen også på, at forberedelse er en afgørende faktor for at kunne skabe sig indflydelse på, 
hvorledes det politiske fællesskab kan udvikles (jf. afsnit 5.5.1). Dermed kan der argumenteres for, 
at der på den ene side selvfølgelig skal være rimelighed i, hvad der forlanges at kommunalpolitiker-
ne skal læse forud for møderne, men på den anden side skal grundlaget for deres beslutninger heller 
ikke reduceres. Det handler med andre ord om at skabe en balance herimellem. Det skyldes, at min-
dre læsestof med mere koncentrerede pointer måske vil gøre kommunalpolitikerne i stand til at træf-
fe mere kvalificerede beslutninger på sagsområder, som ikke ligger inden for eget fagområde. Det 
kan således gøre kommunalpolitikerne i stand til i højere grad at bryde med konsensusnormen, i de 
tilfælde, hvor de stemmer det samme, som de politikere de sætter deres lid til, fordi de ikke selv kan 
nå at sætte sig tilstrækkeligt ind i sagsfremstillingerne (jf. afsnit 5.4.3). I analysen kommer det dog 
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til udtryk, at konsensusorienteringen opleves som en drivkraft i den forstand, at politikerne peger 
på, at kommunalpolitik er bedst, når der skabes politik i brede forlig og i samarbejde. Konsensus-
orienteringen kan dog også udgøre en barriere for det politiske lederskab. Det skyldes, at kommu-
nalpolitikerne ved konsensus ikke formår at signalere en prioritering, som eventuelle/potentielle 
følgere kan forholde sig til. Det kan betyde, at politiske ledere udadtil ikke adskiller sig fra hinan-
den, hvilket for borgerne kan betyde, at de anskuer det som ’ligegyldigt’, hvem de stemmer på (jf. 
afsnit 1.1.4). 
I analysen kommer det endvidere til udtryk, at kommunalpolitikerne fra små oppositionspartier fin-
der det svært at sætte sig ind i alle sagsområder og at lave gennemarbejdede forslag, som de andre 
kommunalpolitikere kan forholde sig til (jf. afsnit 5.5.1). Dette giver således anledning til at disku-
tere, hvilken rolle oppositionspolitikerne overhovedet spiller. Den formelle position udgør med an-
dre ord en potentiel drivkraft, men det eksemplificeres også i analysen, hvorledes en af kommu-
nalpolitikerne fra et lille parti søger at få indflydelse gennem uformelle kanaler på trods af sin posi-
tion (jf. afsnit 5.5.1).  
På trods af at viden er en afgørende ressource for politisk lederskab, afhænger den af at blive sat i 
spil af en anden ressource. Derfor udgør kommunikation dels en drivkraft, dels en barriere. 
Kommunikation udgør en drivkraft, idet kommunalpolitikerne formår at skabe en overbevisende 
problemdiagnose, som mobiliserer opbakning fra blandt andet borgere og kollegaer i kommunalbe-
styrelsen. Mangel på kommunikative evner kan betyde, at politiske projekter aldrig realiseres, fordi 
den politiske leder ikke formår at forklare og overbevise om, hvorfor et projekt overhovedet skal 
have politisk bevågenhed (jf. afsnit 5.5.1).  
På trods af at Køges (daværende) borgmester havde viden omkring den eskalerende bandekriminali-
tet, konstruerede hun ikke en problemdiagnose herfor, før problemet var blevet forværret (jf. afsnit 
5.3.2). Det kan være svært at sige noget entydigt om, hvorfor hun ikke gjorde det, udover at det 
måske bare ikke var en prioritering. Eksemplet lægger alligevel op til en interessant diskussion om, 
hvorfor politikere på et mere generelt plan reagerer på nogle sager frem for andre. Problemstillin-
gers komplekse karakter kan betyde, at det er svært dels at definere, hvad den reelle problemstilling 
er, dels svært at lave en problemudredning herfor. Det betyder, at der måske er behov for at få mere 
indblik i problemstillingen, før der reageres yderligere, da problemdiagnosen som bekendt også har 
indflydelse på, hvilke problemudredningsmuligheder, der efterfølgende kan peges på (jf. afsnit 2.3). 
En anden faktor kan være, at problemstillingen på grund af den komplekse karakter er svær at løse. 
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Kommunalpolitikere har med andre ord ikke behov for at konstruere problemdiagnoser, som de 
ikke vil have mulighed for at anvise problemudredning for, da det potentielt kan udgøre en ’taber-
sag’, som kan risikere at skade deres politiske lederskab og dermed deres mulighed for genvalg. 
På baggrund af analysen og diskussionen konkluderes der i det følgende kapitel på problemformule-
ringen for specialet.  
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Kapitel 7: Konklusion 
I dette kapitel konkluderes med afsæt i analysen og diskussionen på specialets problemformulering:  
I hvilken udstrækning, og hvordan udøver danske kommunalpolitikere politisk lederskab? 
Indledningsvis beskrev jeg, hvordan den kommunalpolitiske rolle er udfordret. Forskning peger 
således på, at kommunalpolitikere blandt andet har vanskelige arbejdsvilkår, at embedsværket har 
fået mere magt, og at der til stadighed er større afstand mellem borgere og kommunalpolitikere. På 
baggrund af denne forskning opstillede jeg en hypotese om, at disse forhold kunne medvirke til, at 
kommunalpolitikere kun i mindre udstrækning kan influere på at konstruere en problemdiagnose, at 
anvise problemudredning herfor, samt at mobilisere opbakning.  
At kommunalpolitikernes rolle er udfordret har, som det blev beskrevet i problemfeltet, fået flere 
forskellige aktører til at kalde på politisk lederskab. Det er dog ikke helt konkret, hvad der ligger i 
denne opfordring. KL og KOMDIR italesatte dog behovet for en stærk politikerrolle ved at pege på, 
at kommunalpolitikerne i høj skal være med til at træffe beslutninger og udpege løsninger, som kan 
gøre det danske samfund parat til at møde de udfordringer, som det står overfor. KOMDIR peger 
derfor på, at kommunalpolitikere i langt højere grad skal samarbejde med relevante aktører, at de 
skal være mere innovative, samt at der skal arbejdes med nye arbejdsformer i kommunalbestyrel-
serne.  
Problemformuleringen er besvaret ved for det første at konstruere et teoriapparat, som giver forkla-
ringskraft herfor, ved at fokusere på, hvad politisk lederskab er for en størrelse samt, hvorledes dette 
udøves. For det andet er problemstillingen empirisk belyst gennem metodetriangulering af kvantita-
tive og kvalitative data, i form af dybdegående interviews, statistisk materiale, dokumentstudier 
samt en indholdsanalyse af kommunalpolitiske portrætter.  
Det være svært entydigt at svare på, i hvilken udstrækning kommunalpolitikere udøver politisk le-
derskab. Lederskabet består af mange elementer, og det er forskelligt, hvorledes kommunalpolit i-
kerne dels forstår egen rolle, dels hvordan de udøver dette. På baggrund af analysen og diskussio-
nen kan det dog konkluderes, at det kommunalpolitiske lederskab overordnet set er udfordret, og at 
der i nogle tilfælde kun udøves lederskab i mindre grad – eller slet ikke. I det følgende nuanceres 
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denne konklusion ved at se på, hvad kommunalpolitikernes arbejdsvilkår, embedsværkets rolle samt 
afstanden mellem borgere og kommunalpolitikere betyder for udøvelsen af politisk lederskab. 
Det kan konkluderes, at kommunalpolitikerne har den ’rette’ indstilling til at udøve kommunalpoli-
tisk lederskab, idet de overodnet set indtræder på den kommunalpolitiske scene for at påvirke ud-
viklingen af det politiske fællesskab. Kommunalpolitikerne indgår med andre ord i kommunalpoli-
tik for at realisere mål og visioner. Karakteren af målene og visionerne varierer dog, hvilket vil sige, 
at der både kan identificeres adaptive og innovative målsætninger. Der skal således være plads til 
begge slags mål, da der er mere behov for innovative mål i krisetider og omvendt. Det kan dog alli-
gevel konkluderes, at de innovative målsætninger skal prioriteres højere, hvis kommunalpolitikerne 
skal leve op til de forventninger der stilles dem af eksempelvis aktører som KL og KOMDIR. Det 
kan endvidere konkluderes, at kommunalpolitikere der har gjort sig det klart, hvilke målsætninger 
de arbejder for, har nemmere ved at udøve politisk lederskab. Det skyldes, at de er bedre i stand til 
at prioritere, hvad de ønsker at sætte på dagsordenen, og dermed kan de udøve funktionen mere 
effektivt. 
Når det kommer til kommunalpolitikernes arbejdsvilkår, kan det konkluderes, at arbejdsvilkårene 
kan påvirke, i hvilken udstrækning de påtager sig det politiske lederskab. Det kommer til udtryk 
ved, at kommunalpolitikerne argumenterer for, at det at have viden og indsigt omkring et sagsområ-
de er afgørende for, i hvilken udstrækning funktionerne i det politiske lederskab kan udøves. Derfor 
er det også problematisk at inspirationsture ud af rådhuset, der kan bidrage med viden eller indsigt, i 
nogle tilfælde nedprioriteres, fordi kommunalpolitikerne ikke kan frikøbe sig fra deres øvrige arbej-
de. Derudover kan det konkluderes, at det ikke entydigt er en god ide, at give kommunalpolitikerne 
kortere sagsfremstillinger, som eksempelvis forvaltningsforskerne foreslår i deres debatoplæg, da 
det kan betyde at embedsværkets autonomi øges, og at kommunalpolitikernes vidensgrundlag redu-
ceres. Det kan medføre at muligheden for at udøve politisk lederskab svækkes betragteligt.  
Vedrørende kommunalpolitikernes forhold til embedsværket, kan det konkluderes, at nogle af 
kommunalpolitikerne oplever, at det er svært at få indflydelse på problemudredningerne. Kommu-
nalpolitikerne oplever med andre ord, at de ikke kan komme tæt nok på processen til at påvirke for-
slagene. En af kommunalpolitikerne udtaler ligefrem, at hun oplever, at kommunalpolitikerrollen er 
reduceret til at lave overskriftspolitik. I analysen kommer det til udtryk, at kommunalpolitikerne 
fokuserer meget på genopretningen af kommunens økonomi, og det giver anledning til at undre sig 
over, om det er kommunalpolitikernes forsøg på, at tage noget af styringen tilbage? Det kan desu-
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den konkluderes, at positionen i kommunalbestyrelsen har betydning for, i hvilken udstrækning 
politisk lederskab kan udøves. Derudover peges der i analysen på, at evnen til at kommunikere et 
budskab er afgørende for, at kommunalpolitikerne overhovedet kan lykkes med at sætte noget på 
dagsordenen.  
I den empiriske analyse viser det sig, at kommunalpolitikerne langt hen ad vejen har forstået bud-
skabet om, at de i højere grad skal interagere med borgere og andre relevante aktører. Det kommer 
til udtryk ved, at kommunalpolitikerne peger på, at relationerne og samarbejdet kan kvalificere de-
res beslutninger og bidrage med viden, som kan styrke udøvelsen af det politiske lederskab. Samti-
dig kan det dog konkluderes, at det for kommunalpolitikerne kan være en svær balancegang på den 
ene side at lytte til borgerne og bruge deres inputs fremmod at skabe udvikling af det politiske fæl-
lesskab, men på den anden side ikke at opgive selve lederskabet, ved at blive ledt af andre aktører. 
Denne konklusion drages på baggrund af, at det kan iagttages, at kommunalpolitikerne ikke i alle 
tilfælde formår at tage styring ved at bringe de modtagne inputs i spil i forhold til at realisere egne 
mål og visioner.  
Det kan således konkluderes, at kommunalpolitikerne vægter samarbejde højt, men at de ikke i så 
stor udstrækning udøver det. Det vil sige, at kommunalpolitikerne giver udtryk for, at de i høj grad i 
deres dagligdag har kontakt med borgere, erhvervsliv, interesse- og civilorganisationer osv., men at 
samarbejdet har langt sværere ved at fæstne sig i formelle kommunale sammenhænge. Det betyder 
med andre ord, at relevante aktører ikke så ofte inddrages aktivt i eksempelvis § 17 stk. 4 udvalg, og 
at kommunalpolitikerne på trods af nedskrevne strategier om mere aktiv borgerinddragelse forfalder 
til traditionelle arbejdsmetoder. Til trods for at kommunalpolitikerne har nemt ved at forfalde til de 
traditionelle arbejdsmetoder, kan det konkluderes, at kommunalpolitikere oplever, at udvalgsstruk-
turerne kan udgøre en barriere for udøvelsen af politisk lederskab. Det kommer til udtryk ved, at 
kommunalpolitikerne i stor udstrækning nedsætter andre udvalgsformer, og samarbejder mere aktivt 
med relevante aktører, når det gælder om at konstruere en problemdiagnose eller anvise en pro-
blemudredning for komplekse problemstillinger. Det kan med andre ord siges, at kommunalpolit i-
kerne anskuer samarbejde med relevante aktører som afgørende for at kunne varetage politisk leder-
skab, men at det i langt højere grad skal på dagsordenen, for at det for alvor bliver en integreret del 
af det  
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På trods af at konklusionerne ikke alle siger noget helt entydigt om, i hvilken udstrækning det poli-
tiske lederskab udøves, så giver resultaterne alligevel nogle implikationer af, hvad der skal fokuse-
res på at forbedre i fremtiden.  
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 Web 13: Organisationen Køge Kommune  
http://www.koege.dk/Om-kommunen/Organisationen/Direktion  
Sidst besøgt d. 21. oktober 2013 
 Web 13: SurveyXact - Tips til at booste svarprocenten 
http://www.surveyxact.dk/videnbank/metodeartikler    
Sidst besøgt d. 14.01.2014 
 Web 14: Politiske udvalg 
http://www.koege.dk/byraad-udvalg/Politiske-udvalg.aspx 
Sidst besøgt d. 21. oktober 2013 
 Web 15: Andre udvalg 
http://albertslund.dk/Politik/Politiske%20udvalg/Andre%20udvalg/Udvalg%20til%20borger
inddragelse.aspx  
Sidst besøgt d. 21. oktober 2013 
 Web 16: Opførelsen af Plejehjem i Albertslund Centrum 
http://albertslund.dk/Politik/Politiske%20udvalg/Andre%20udvalg/Opfoerelse%20af%20ple
jehjem%20i%20Albertslund%20Centrum.aspx     
Sidst besøgt d. 21. december 2013 
 Web 17: Folkeoplysningsudvalget 
http://albertslund.dk/Politik/Politiske%20udvalg/Andre%20udvalg/Folkeoplysningsudvalget
.aspx   
Sidst besøgt d. 22. december 2013 
 Web 18: Børn og Unge Udvalg 
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http://albertslund.dk/Politik/Politiske%20udvalg/Andre%20udvalg/BoernOgUngeUdvalg.as
px  
Sidst besøgt d. 22. december 2013 
 
 Web 19: Borgerinddragelse 
http://albertslund.dk/Politik/Borgerinddragelse.aspx  
Sidst besøgt d. 22. december 2013 
Henvisning til lovtekst 
 LBK nr. 971 af 25/07/2013: Kommunestyrelsesloven 
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Appendiks 
1. Liste over anvendte udgaver af Nyhedsmagasinet Danske Kommu-
ner til dokumentanalysen 
Titel på artikel:  År Måned Nr.  Side  Antal 
Time Out 2013 12. september 23 50 1 
Time Out 2013 05. september 22 42 2 
Time Out  2013 14. oktober 14 41 3 
Time Out  2013 18. april 12 50 4 
Time Out 2013 11. april 11 42 5 
Time Out  2013 21. marts 9 58 6 
Time Out 2013 14. marts 8 48 7 
Time Out  2013 07. marts 7 43 8 
Time Out 2013 28. februar 6 40 9 
Time Out  2013 14. februar 5 49 10 
Time Out 2013 07. februar  4 44 11 
Time Out  2013 31. januar 3 43 12 
Time Out 2013 10. januar  1 44 13 
Time Out  2012 20. september  24 50 14 
Time Out 2012 13. september  23 52 15 
Time Out 2012 16. august 20 47 16 
Time Out 2012 07. juni 18 54 17 
Time Out 2012 24. maj 16 49 18 
Time Out  2012 10. maj 15 48 19 
Time Out 2012 03. maj 14 53 20 
Time Out 2012 12. april  11 45 21 
Time Out 2011 08. december 34 43 22 
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Time Out 2011 01. december 33 49 23 
Time Out 2011 24. november 32 56 24 
Time Out 2011 17. november 31 49 25 
Time Out 2011 10. november 30 46 26 
Time Out 2011 01. september 21 49 27 
Time Out 2011 26. maj 17 51 28 
Time Out 2011 19. maj 16 55 29 
Time Out 2011 12. maj 15 52 30 
Time Out  2011 28. april 13 45 31 
Time Out 2011 14. april 12 48 32 
Time Out 2011 06. april 11 54 33 
Time Out  2011 31. marts 10 49 34 
Time Out  2011 24. marts 9 54 35 
Time Out  2011 10. marts 7 54 36 
Time Out 2011 13. januar 01 53 37 
Time Out 2010 16. september 25 46 38 
Time Out 2010 02. september  23 52 39 
Time Out  2010 24. juni 21 48 40 
Time Out  2010 20. maj  16 50 41 
Time Out 2010 22. april 13 51 42 
Time Out 2010 15. april 12 56 43 
Time Out  2010 08. april 11 44 44 
Time Out 2010 11. marts 8 52 45 
Time Out  2010 04. marts 7 48 46 
Time Out 2010 11. februar 5 42 47 
Time Out  2010 04. februar 4 44 48 
Time Out  2010 28. januar 3 47 49 
Time Out 2010 14. januar 2 47 50 
Time Out 2009 17. september 26 50 51 
Time Out 2009 03. september  24 52 52 
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Time Out  2009 25. juni  21 52 53 
Time Out  2009 14. maj 17 52 54 
Time Out 2009 07. maj 16 54 55 
Time Out  2009 16. april  13 53 56 
Time Out 2009 02. april 12 51 57 
Time Out 2009 12. marts 9 38 58 
 
2. Oversigt over råmaterialet til dokumentanalysen 
 
Køn 
 
Er du aktiv i kommunalbestyrelsen? 
 
Kommune: 
 Frederikssund 
 Faaborg-Midtfyn 
 Mariagerfjord 
 Aarhus 
 Ølgod 
 Helsingør 
 Løgstør 
 Billund 
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 Rudersdal 
 Favrskov 
 Assens 
 Vordingborg 
 Skanderborg 
 Skanderborg 
 Favrskov 
 Aalborg 
 Ringsted 
 Odense 
 Lyngby-Taarbæk 
 Kolding 
 Fredericia 
 Aalborg 
 Kalundborg 
 Albertslund 
 Furesø 
 Frederiksberg 
 Kolding 
 Thisted 
 Helsingør 
 Mariagefjord 
 Guldborgsund 
 Glostrup 
 Aalborg 
 Fredericia 
 Frederikshavn 
 Vejle 
 Randers Kommune 
 Herning 
 Brøndby 
 Roskilde 
 Næstved 
 Odsherred 
 Odense 
 Tønder 
 Solrød 
 Furesø 
 Lejre 
 Allerød 
 Viborg 
 København 
 Holbæk 
 Hjørring 
 Svendborg 
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 Hørsholm 
 Vejle 
 Aarhus 
 Furesø 
 Høje-Taastrup 
Under hvilken region hører din kommune til? 
 
Hvilket parti tilhører du? 
 
I hvilket år er svarene fra? 
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Position i kommunalbestyrelsen: 
 
Hvornår er politik bedst? 
 Når man træffer beslutninger, som man ved, gør ondt, men samtidig er de rigtige beslutninger 
 Når politik udvikler nye løsninger og tanker 
 Når man gennemfører en god, inddragende proces der fører til et godt resultat - og efterfølgen-
de mødes af borgernes tilfredshed. 
 Når det lykkedes at imødekomme mange borgere samtidig med at resultatet giver fornyelse og 
et godt langsigtet perspektiv 
 Når beslutninger er truffet på baggrund af dialog og borgerinvolvering 
 Når man kan være i dialog med det omgivne samfund 
 Når man går hjem fra et møde med en god fornemmelse i maven. Når en beslutning virkelig 
rykker ved noget. og at jeg som politiker har fået sat fingeraftryk til borgernes bedste 
 Når det lykkedes og borgerne bliver tilfredse. Eksempelvis da vi efter reformen skulle danne 
den nye ungdomsskole. Der var meget modstand mod den model, som byrådet valgte, men i 
dag er der stor tilfredshed, og der er flere unge der bruger ungdomsskolen end i den gamle 
kommunes tid. 
 Et eksempel: i går var jeg ude og besigtige en byggeplads ved et nyt plejehjem, og det bliver 
bare så godt for borgere og brugere 
 Når man kan stole på indgåede aftaler 
 Jeg beundrer dem der tør tage de svære beslutninger 
 Når man finder løsninger, hvor alle tænker med for at sætte en ny dagsorden. 
 Udvikling af handicapområdet I Kolding Kommune, hvor alle var involveret og alle bakkede 
op 
 Når et byråd sammen opsætter visioner og pejlemærker og derefter bruger masser af kræfter på 
at inddrage medarbejdere og borgere i udmøntningen. Det rykker en kommune, og alle kom-
mer i gang med at tænke innovativt. 
 Når hele Nordjylland LO, DA, RBR, LBR og beskæftigelsesudvalg i flere kommuner på tvær 
af partiskel kæmper sammen og får forhindret finansiering af dagpenge efter antal borgere i 
kommunen. Det ville have lukket Nordjylland. 
 Det er når man får handlet et politisk resultat igennem, og at det sker på en ordentlig måde, så 
alle har det godt med beslutningen. 
 Pinsepakken med gradvis nedtrapning af rentefradraget i Nyrup-regeringens tid. Gennemført 
politik i god ro og orden - og et varigt bidrag til økonomien og til at sikre velfærdssamfundet. 
 Når man kan bygge bro og finde nye løsninger på en ellers fastlåst situation 
 Når et projekt lykkes, især når der har været modstand og mostanderne bagefter roser det, de 
var modstandere af. Når jeg får kvalificeret modstand i en debat i byrådssalen 
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 At sætte fokus på, at der skal skabes rammer for fremtidens politikere, nemlig de unge og fa-
milierne 
 Når der træffes store og svære beslutninger, som har været godt forberedt med borger- og 
medarbejderinddragelse 
 Når man kan få politikere fra forskellige partier til at arbejde sammen 
 Når den politiske dagsorden lykkes. Eksempelvis den sundhedsfremmende og forebyggende 
indsats i Guldborgsund Kommune, som giver bedre borgerservice med lavere omkostninger 
 Når store forandringer skal gennemføres og ideologiske holdninger kan bøjes i anledningen og 
mødes med det resultat, at vi skaber noget bedre og holdbart for de mennesker, som forandrin-
gerne vedrører. 
 Aalborgs forvandling fra kedeligt industriprovinshul til en lille metropol, hvor moderne byliv 
får lov til at spille på alle tangenter. Det er sket i løbet af to år, fordi man politiske har satset på 
den vision 
 Når tingene går op i en enhed. Det gælder både udvikling af politikker og budgettet 
 Når man løser en politisk udfordring/konflikt 
 Da Vejle skulle vedtage en ny skolestruktur. SF sagde hurtigt nej til skolelukning, og efter en 
lang debat og høringsperiode sagde flertallet også nej 
 Når det skaber forandringer, der gør virkeligheden bedre. For eksempel Bistandsloven fra 
1976, der slog fast at arbejdsløshed ikke kun var et problem for den enkelte, men et samfunds-
skabt problem 
 Når et bredt samarbejde med deraf følgende bredt ejerskab giver de rigtige resultater. 
 Når vi holder gruppemøder 
 Når det lykkes 
 Når en upopulær beslutning viser sig at være den rigtige på lang sigt 
 Når tingene lykkes 
 Når man på tværs af traditionelle politiske skel når konkrete resultater 
 Når flest mulige går ind og tager ansvar. Fx bredt budget forlig i Tønder med S, K, DF, V og 
Slesvigsk Parti. Kun SF holdte sig udenfor 
 Når politiske mål bliver til resultater. For eksempel var vi en af de første kommuner i Dan-
mark, hvor det blev muligt at tilbyde bredbånd til alle borgere og virksomheder 
 Når de beslutninger der træffes giver økonomisk mening og kan forklares, så alle kan forstå 
dem. Man behøver ikke at være enig i en beslutning. Den skal bare træffes på et oplyst grund-
lag 
 Når ønskerne tager højde for alle ønsker 
 Når man får et godt forlig igennem, som da SF i Viborg kommune fik vedtaget 'Kør for en ti'-
er', som er enhedsprisen for alle bybusser 
 Politik er bedst når en lille ny og god ide kommer igennem hele den politiske proces og ender 
med at blive til virkelighed og gavn for hele samfundet 
 At få hele Tornved kommunalbestyrelse samlet om fælles mål som gav ro og retning. At for-
berede kommunesammenlægningen i Holbæk styret af en vision om fornyelse af det lokale 
demokrati og borgerinvolvering. Og at få alle til at samarbejde om at etablere KKR-Sjælland 
og udvikle en ny ikke-hierarkisk styring gennem netværk 
 Fx da vi overtog Hirtshals Havn, at etablere Nordsøcenteret i Hirtshals og motorvejen til 
Hirtshals 
 Det er altid en tilfredsstillelse når lange forhandlinger afsluttes med et bredt forlig. Eksempel-
vis budgetforliget. 
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 Fx vedtagelsen af at bygge et helt nyt klima- og miljøvenlig dagsinstitution, der skal stå klar i 
2010. Det bliver i samarbejde med VKR-Holding, og den bliver udstyret med alt det ypperste 
inden for klima - og miljøteknologi 
 Når man fører politik og ikke er sagsbehandler. Og når der gøres noget ved de borgernære po-
litikområder. 
 Eksempelvis udviklingen af Århus idrætspark, ARoS, de bynære havnearealer, udvidelse af 
Musikhuset til dobbelt størrelse, nyt hovedbibliotek på havnen, bycykler, indførelse af 
kunstråd i 1996, nedsættelse af teatertænketanl, økonomiske fripladser til fritidstilbud og elite-
idrætsklasser 
 Der har været mange gode sager, men mit historiske fingeraftryk er noget den afgørende ind-
flydelse på EU-kommissionens bevidsthed om nødvendigheden af at inddrage de loakel og re-
gionale myndigheder i EU's bevidsthed 
 Vi fik som en af de første kommuner gennemført pladsgaranti i 1993 
 
Hvad fik dig til at blive kommunalpolitiker? 
 Indflydelse 
 Engagement og ønsket om en vuggestue 
 Opfordring fra lokal partiforening 
 At vi ikke gjorde mere for socialt udsatte i vores samfund 
 Lysten til at engagere mig i skole og lokalsamfund 
 Engagement og opvækst i hjem med politisk far 
 Forældres interesse for samfundsforhold og nysgerrighed 
 Lysten til at præge udviklingen i den kommune, hvor jeg har drevet forretning i mange år. 
 Jeg fandt ud af at man kunne gøre en forskel efter 6 år som skolebestyrelsesformand. Den 
konkret lejlighed var min ældstes skole gik konkurs. 
 Familiemedlemmer var involveret i politik. 
 Politisk interesse startede ved EU-afstemningen i 1972 
 Historieundervisning, et højskoleophold og lysten til at påvirke udviklingen 
 Politisk aktiv fra folkeskolen. Begejstring for Svend Auken 
 Vokset op i et hjem med politiske diskussioner 
 Min far var i politik. Formandspost i forældrebestyrelsen i dagpleje. De ville ikke oprette en 
sportshal, så gik jeg ind i politik. 
 Dybtliggende interesse for samfundsinteresse fra mit hjem i Vendsyssel 
 En vilje til at gøre mit for Lyngby-Taarbæk og skabe den nødvendige udvikling 
 Den nedladende måde forvaltningen talte til sociale brugere og lange ventelister på dagsinsti-
tutioner 
 Min sociale indignation fordi børn og unge blev nedprioriteret 
 Politisk menneske med holdninger, så kunne jeg godt lide at sidde ved magtens bord 
 Opfordring 
 Bertel Haarder nedlagde det seminarium jeg gik på i 80'erne. jeg gik ind i politik for at komme 
Bertel Haarder og den borgerlige regering til livs. 
 Der var brug for en ansvarlig politik i Furesø kommune: Styr på økonomien, mere sammen-
hængskraft og bedre miljø 
 Opfordring 
 At kunne gøre en forskel 
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 Jeg ville gerne etablere en skøjtehal i Thisted kommune 
 Det var tilfældigt, men partiet mente at der var stemmer i mig, men ellers synes jeg, at man har 
en pligt til at engagere sig i det samfund, som vi lever i. 
 Utilfredshed med tidligere borgmester som talte nedsættende om uledsagede flygtningebørn 
 Samfundsforhold har altid interesseret mig, samt interessen i sundhedsvæsnet som forudsæt-
ning for kommunernes eksistens og kommunernes økonomi 
 Posten som skolebestyrelsesformand, hvor jeg oplevede, at hvis man var velforberedt så kan 
man vende en politisk beslutning. hvis man virkelig vil, så skal man gøre en indsats 
 Mit arbejde som fagligt aktiv 
 Lyst til at ændre lokale forhold. Lyst til at ændre vilkår i den ældrepleje, som jeg blev ansat i. 
Lysten til at få indflydelse 
 Jeg meldte mig ind i SF efter ØMU-afstemningen. Jeg synes, at det var fedt at danskerne hav-
de stemt nej, og jeg ville gerne være med til at præge samfundet 
 Startede i politik som 13-årig. Jeg blev meget provokeret af forskellen mellem rig og fattig. 
Det er stadig mit politiske brændstof 
 Interesse for samfundet, historien og kampen for social retfærdighed 
 Opfordring. Familien var meget interesseret i politik og særligt den socialdemokratiske tradit i-
on 
 Da min far døde, så skulle jeg melde ham ud af partiet, og det var der jeg meldte mig selv ind 
og så fik jeg interessen. 
 Tilfældigheder og indignation 
 Ungdomspolitiker. Amtsråd. Byrådet. Ønsket om at påvirke det samfund, som vi lever i. 
 Opfordring. 
 Forældre har begge været politisk aktive. Stilede op på opfordring 
 Politik i familien. Narkomaniens konsekvenser, ingen gjorde noget 
 Generel interesse og lysten til at påvirke udviklingen i samfundet 
 At kommunalpolitikerne var elendige og alt sejlede 
 Bidrage til samfundet og gøre noget for de dårligst stillede 
 Det at arbejde for demokrati og mere velfærd til endnu flere 
 Min interesse for samfundsforhold 
 Lysten til at fremme en positiv udvikling i min kommune 
 Allerede i elevrådet i folkeskolen. Inspireret af Uffe Elleman-Jensen 
 Lysten til at påvirke udviklingen 
 Jeg har siden skoletiden søgt indflydelse i demokratisk valgte organer. Det lokale selvstyre er 
den vigtigste grundpille i demokratiet. 
 Et ønske om indflydelse og total surhed over mangel på vuggestuepladser i Høje Taastrup 
kommune. 
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Samlet status 
 
 
3. Interviewguide  
Tematisering Teoretisk/empirisk  
udgangspunkt 
Spørgsmål Formål 
Politikerrollen 
 (Hvad udgør 
en  
politiker og 
hvilke 
 opgaver skal 
de løse)  
Morrell & Hartley 
Definerer politiske ledere 
således:  
“i) democratically elected ii) 
representatives who iii) are 
vulnerable to deselection, and 
iv) operate within, as well as 
influence a constitutional and 
legal framework. Their source 
of authority is v) a mandate: 
‘permission to govern accord-
ing to declared policies, re-
garded as officially granted 
by an electorate . . . upon the 
decisive outcome of an elec-
tion’ (Chambers dictionary, 
1993). Membership of the 
electorate is vi) set out in law, 
and broader than organiza-
tional or union forms of mem-
bership, 
since it extends to all citizens 
with voting rights, in a de-
fined constituency.”(Morrell, 
Kevin & Hartley, Jean, 2006: 
484) 
Nævn de tre egen-
skaber, som du sæt-
ter højest hos en po-
litiker? 
 
Hvad fik dig til at 
blive politiker? 
 
Hvad motiverer dig 
på daglig basis til at 
være politiker? 
 
Hvad er dine kerne-
opgaver 
 
Hvad er de største 
udfordringer, du står 
overfor med hensyn 
til dine kerneopga-
ver? 
 
 
Formålet med dette tema er 
at finde frem til kommunal-
politikernes eget udgangs-
punkt for, hvordan de ople-
ver deres rolle som politike-
re. Denne indsigt er essenti-
el for at kunne diskutere, 
hvilke funktioner der skal 
understøttes.  
 
Forandrings-
grad  
Masciulli, Molchanov, Mi-
khali & Knight 
Hvilke mærkesager 
går du til valg på? 
Formålet med dette tema er 
Kristina Krüger Hansen  Forvaltning, januar 2014 
Speciale   Vejleder: Eva Sørensen 
 
103 
 
 (Hvilken type 
leder) 
Adaptive/Innovative Leader-
ship  
 
Hvilke politiske 
sager har optaget dig 
mest gennem din 
politiske karriere? 
at få en mere dybdegående 
indsigt i, hvordan kommu-
nalpolitikerne forstår egen 
rolle og råderum. Svarene 
giver desuden en ide om, 
hvilken karakter deres am-
bitioner har, hvilket er med 
til at sige noget om den kon-
tekst som de søger at udøve 
politisk lederskab i. 
Fremgangsme-
tode (Hvordan 
søger politi-
kerne at bedri-
ve politik) 
Tucker  
Situation 
Signalizing 
 
Define problems 
Define solutions 
Mobilize action  
(Tucker, 1995:31) 
 
  
Hvordan er du blevet 
inspireret til netop at 
udvælge de politiske 
mærkesager, som du 
går til valg på? 
 
Hvad inspirerer dig 
til daglig? 
 
Hvordan bliver du 
opmærksom på at 
der er problemer i 
lokalsamfundet, som 
kalder på politisk 
bevågenhed? 
 
 
Hvordan prøver du 
at sætte et problem 
for dagsordenen? 
 
 
Hvordan vil du for-
søge at realisere dine 
politiske mærkesa-
ger? 
Formålet med dette tema er 
at sætte fokus på, hvordan 
kommunalpolitikerne arbej-
der med de politiske sager. 
Temaet skal give en indsigt 
i, i hvilken udstrækning 
kommunalpolitikerne bedri-
ver politisk lederskab. Dette 
måles i en Tuckersk måle-
stok, og sætter altså fokus 
på den debat der var tidlige-
re på året, som mere eller 
mindre gjorde det klart at 
kommunalpolitikerne ikke 
rigtig bedriver politik.   
Udvalgsstruk-
turer (Hvordan 
oplever de ar-
bejdet med 
disse) 
 Hvad er det for nogle 
opgaver i sidder med 
i de stående udvalg, 
som du er en del af? 
 
Hvordan adskiller 
dette arbejde sig fra 
Formålet med dette tema er 
at stille skarpt på, hvordan 
de forskellige udvalgsfor-
mer er med til at understøtte 
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dit arbejde i § 17 stk. 
4 udvalgene? 
 
Hvornår diskuterer i 
(medlemmerne af 
kommunalbestyrel-
sen) hvor kommunen 
skal hen? 
 
Hvor foregår de poli-
tiske diskussioner? 
 
I udvalgsstrukturer-
ne, hvordan oplever 
du sammenhængen 
mellem at realisere 
dine politiske mål og 
de opgaver som også 
skal varetages? 
 
I den nye udvalgs-
stuktur i Albertslund 
kommer der to nye 
strategiske udvalg, 
hvad skal de bidrage 
med? 
 
Hvad er tanken med 
dem, og hvad for-
ventes der af dem? 
muligheden for at bedrive 
politisk lederskab.  
Værktø-
jer(Hvilke 
værktøjer har 
de brug for, for 
at kunne be-
drive politisk 
lederskab?) 
Innovationsteori – faciliteren-
de lederskab.  
I Albertslund lægger 
de meget op til i den 
nye organisations-
strategi, at Alberts-
lund skal være meget 
netværksorienteret. 
Føler du dig rustet til 
at indgå i et sådant 
samarbejde? 
Formålet med dette tema er 
at sætte fokus på, hvordan 
kommunalpolitikerne selv 
mener, at det kunne give 
mening at understøtte dem i 
forhold til deres funktioner.  
 
 
 
 
